Taus verdiskaping

Hvordan legge til rette for taus kunnskap
| bedrifters kreative prosesser

AV
Jorid Lgkken
Harald Ratchje

Avhandling avlagt ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn (CBS)
for graden

Master of Knowledge Management
(Master i Kunnskapsledelse)
2016

) ® NTNU

l‘ Handelsheyskolen i Trondheim
1

& universitet

GBS

COPENHAGEN
BUSINESS SCHOOL

HANDELSH@JSKOLEN




All things I thought I knew; but now confess
The more | know | know, | know the less

Robert Owen



universitet

SAMTYKKE TIL HOGSKOLENS BRUK AV KANDIDAT-,
BACHELOR- OG MASTEROPPGAVER

Forfattere: Jorid Lekken
Harald Ratchije
Norsk tittel: Taus verdiskaping

Hvordan legge til rette for taus kunnskap 1 bedrifters kreative prosesser?

Engelsk tittel: Tacit value creation

How to facilitate tacit knowledge in creative processes.in business

Studieprogram: Master of Knowledge Management

Emnekode og navn: MKI.301 Masteroppgave

Y

Vi/jeg samtykker i at oppgaven kan publiseres pa internett i fulltekst i Brage,
Nords' apne arkiv

Vir/min oppgave inneholder taushetsbelagte opplysninger og ma derfor ikke
gjores tilgjengelig for andre

Kan frigis fra:

Dato: 5i.0%.20\6

underskrift

nderskrift

underskrift underskrift



Forord

Det fgles sveert privilegert a veere i en situasjon hvor man kan hente objektiv kunnskap fra
det beste innen vitenskapen og teste den empirisk i to bedrifter som har sagt seg villige til &
veere forsgkslaboratorier for oss. Takk til alle ansatte i de to bedriftene, som har utvist oss
denne tilliten, svart aerlig og oppriktig, og delt sin kunnskap og sine erfaringer med oss. Det
lover godt for bedriftenes fremtid at de ansatte viser sa stor vilje. Vel-vilie. Det har for oss
veert ualminnelig lzererikt og gledesfylt. Denne oppgaven har gitt oss anledning til a ga i
dybden pa et tema vi begge synes er spennende. Bade vi - og kanskje andre ledere - kan fa
nytte av dette i fremtiden.

Vi er begge voksne, har krevende jobber og oppdrar idrettsglade, men transportavhengige
unger. Et samarbeid om en masteroppgave har derfor veert en laering i seg selv. Det har gatt
bedre enn vi trodde, og dette skyldes vel ogsa at vi har benyttet var egen medisin og tatt
teorier om samarbeid, kreativitet og motivasjon inn i var egen arena. Tiden vi har brukt pa var
egen selvutvikling har gjort oss godt, og den gjgr nok ogsa noe med selvfglelsen. Det vi
holder pa med gir mening, vi tar ansvar for egen utvikling, vi far falelsen av mestring og vi
haper pa anerkjennelse bade fra faculty og family pa var innsats. Vi har leert forskning, vi har
tilegnet oss og skapt kunnskap. Forhapentligvis er vi ogsa klokere. Uansett har strabasene
og innsatsen na gjort oss mer enn lykkelige; vi faler eudaimonisk lykke etter en - sa langt vi
bedgmmer - formidabel innsats.

Som mange andre i samme situasjon, har vi nytt godt av forstaelsesfulle, interesserte og
stgttende familier, og vi vet at dere har fatt utredninger og forelesninger i monn. Ikke alle vi
har forsgkt & belaere om taus kunnskap, og hva som egentlig motiverer mennesker har veert
like mottakelige og velvillige. Vi takker dere for det, og vit at verdien av dere ikke kan males.

Vi retter ogsa en takk til faculty som sa levende og ytende har veert tilstede. Vi forstar, med
handen pa hjerte og hjerne, at dere er entusiaster pa fagets vegne. En eksplisitt takk til
Trond Stiklestad, var veileder, som med faglig ekspertise og utsgkt vennlighet har geleidet
0ss. Du er en mester.

Vi retter ogsa en takk til samarbeidet oss imellom. Vi har hentet bade krefter og kunnskap fra
de dypeste gjemmer. Uten at vi sammen har skapt, kritisert, utviklet, veert kreative, aerlige og

stgttende, hadde ikke dette blitt sa bra som oppgaven fremstar na.

Stgren/Trondheim, 31. august 2016

Jorid Lakken og Harald Ratchje



Sammendrag

Denne studien undersgker om det man kaller taus kunnskap kan benyttes i starre grad for a
befeste eller styrke en bedrifts evne til & leve i konkurransen. Sentralt i vitenskapen om
kunnskap star skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap, og det pekes i oppgaven pa at selv
om akademia har forsket pa dette i rundt 50 ar, synes det ikke & ha seerlig utbredelse eller
praktisk betydning i naeringslivet i Norge. Vart mal med denne studien har veert & se om det
er mulig & legge til rette for taus kunnskap i kreative prosesser, og hvorvidt dette kan fare til
at bedriften for eksempel opplever gkt konkurransekraft over tid. Det & veere kreativ kan
handle om a ta frem forskjellige former av teori og praksis, og sette det sammen til annen
kunnskap, taus eller ikke. Derfor kan det ogsa handle om tause kunnskaper og tause
ferdigheter som mer perifert pavirker prosessen med & skape nye produkter, tjenester eller
prosesser.

Implisitt i vart syn, og i denne studien, ligger at bedriften skal tiene penger. Men vi “fagler”
begge at det er noe “mer”, og vare informanter er mer enn apne for tanker og diskusjoner
rundt kunnskapsdeling og kreative prosesser. Teoriene om kunnskapsutvikling synes a veere
enige om viktigheten av taus kunnskap i kreative prosesser. Analyse av begrepet om taus
kunnskap og fremvising av mgnstre og begrep, kan vise seg a vaere nyttig for
kommunikasjonen av konseptet. Vi gar i dybden pa elementer innen taus kunnskap som vi
mener kan benyttes i praksis i neeringslivet, og peker pa likheter mellom teorier med
tilsynelatende forskjellige tema. Vi presenterer mgnster og modeller som vi mener klargjar og
forenkler.

Empirien fra to vare case-bedrifter viser at medarbeidere og ledere viser bade vilie og evne
til & ta idéene om taus kunnskap videre, men i mangel av begreper og metoder bekreftes
utfordringen med a benytte dette i praksis. De to sentrale oppgavene for ledelse, nemlig “det
a holde hjulene i gang” og det & “vise omsorg” for medarbeiderne synes a veere to adskilte
oppgaver i bedrifter. Begge casebedriftene balanserer imidlertid dette godt, og vi viser
hvilken rolle taus kunnskap kan ta hvis man gnsker & forsterke det positive, og forberede seg

pa det uforutsette.

En konklusjon man kan trekke fra studien er at verktayet for ledere i bedrifter er
kommunikasjon. En utfordring er da kunnskap som fremstar som taus. Gjennom & bygge nye
begreper og forenkle eksisterende metoder, foreslar vi praktiske hjelpemidler basert pa
vitenskapelig forskning.

Enjoy!
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1. Introduksjon

Fanfare

“Vi star foran en krevende omstilling av var gkonomi. Oljeprisfallet har gjort at omstillingen
skjer raskere. Flere spar hvordan vi skal mestre dette. Svaret er at vi ma skape flere jobber.
Vi skal bygge landet i &rene som kommer. Vi skal bygge nye veier, ny jernbane, utvikle nye
ideer, skape nye produkter og klimavennlige Igsninger. Vi skal forske mer, og stgtte mer
utvikling og nyskaping i bedriftene. Vi har store ulgste oppgaver. Vi har mange ledige
hender. Da ma vi koble dem sammen. Flere av oss ma veere villige til & skape vare egne
arbeidsplasser. Flere ma investere i norske arbeidsplasser. Utfordringen kan virke stor. Men
vi har en godt utdannet befolkning, god teknologisk kompetanse, rike naturressurser og et
godt samarbeid i arbeidslivet. Vi har det beste utgangspunktet. Derfor er jeg trygg pa at vi
sammen skal klare ogsa denne utfordringen. Arbeidet for & sikre flere en jobb & ga til vil veere
regjeringens viktigste oppgave i arene som kommer. Fremtidens jobber vil kreve
kompetanse.” (Statsminister Erna Solbergs nyttarstale, 2016).

“Beerekraftige konkurransefordeler krever ressurser som er unike (og derfor knappe), og som
ikke lett lar seg overfare eller kopiere (Grant, 1991). Disse kriteriene peker mot kunnskap
(taus kunnskap i seerdeleshet), som den mest strategiske ressursen bedriftene har (Quinn,
1992)". (Schultze & Stabell, 2004).

1.1 Innledning

Ja, hva skal vi leve av etter oljen? Mer forskning, lover statsministeren. Mer utvikling og
nyskapning, hevdes det. Fremtidens jobber vil kreve kompetanse. Dette er vakre ord, men
situasjonen er at arbeidsledigheten er hagyere enn pa lenge. Flere bedrifter enn Norge har
veert vant til, sliter gkonomisk. Hva skal egentlig til for at en bedrift skal overleve i et stadig
mer konkurranseutsatt, globalt samfunn? For & kunne opprettholde og vaere
konkurransedyktig i denne situasjonen, kreves det mye. Hvis ikke virksomheten har en eller
annen form for offensivitet, kan det tenkes at andre overtar hegemoniet. Det finnes
tyngdelover i markedene, og man ma hele tiden legge inn krefter for a leve. Det bringer oss
over pa det spennende sparsmalet om hva man skal gjare. Er kunnskap den nye oljen, eller
er kunnskap veien til den nye oljen? Finnes det en hemmelig trylleformel eller modell som
gjer at virksomheten kan sikre overlevelse pa sikt?

Tradisjonelt har nzeringslivet fokusert pa forretningsplan, strategier, tydelige og offensive
mal, stramme kalkyler og grundige markedsanalyser. Hardt arbeid er det visst uansett, skal
man tro de som har opplevd dette. Vi ble overrasket da vi leerte at 70% av nyetablerte
bedrifter forsvinner i lapet av de fem farste arene (SSB, 2015), sa bare det a overleve er
vanskelig. Det er nok derfor handelshgyskoler og universitet lager griinderskoler og program
i entreprengrskap. Myndighetene fasiliterer naeringshager og innovasjonssentre, og gjadsler
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grindermiljgene gjennom Innovasjon Norge. De mer etablerte bedriftene opplever
konkurranse fra nye, innovative miljger og ma hele tiden veere oppmerksomme pa ny
konkurranse fra stadig nye og spesialiserte virksomheter med spisskompetanse og sterk
vilje. Likevel, eller kanskje derfor, er det vanskeligere for bedrifter a ta det neste klyvet; bli en
bedrift som kan overleve pa sikt. | et samfunn hvor den teknologiske utviklingen gir
konkurrenter fra hele verden muligheter for digital distribusjon. Musikk, film, bgker, fotografi
og penger er eksempler pa produkter som har flyttet seg fra fysiske produkt til digitaliserte.
Nye forretningsmodeller dukker ogsa opp, og utnytter ubenyttede ressurser til f.eks.
overnattingskonseptet airbnb, og transport med Uber og nabobil, fremfor kapitalkrevende
investeringer i hotellrom og flater med nye kjaretgy. Ogsa kundenes krav og forventninger
endrer seg ettersom man har tilgang til all verdens informasjon i lomma. Produkter fra hvor
som helst i verden kan bestilles rett hjem eller lastes ned, uten fordyrende mellomledd.
Denne utviklingen skjer i stort tempo. Ja, selv tiden synes a ga hurtigere, og bedrifter ma
agere raskere og klokere. Uansett om den er ny eller gammel.

Sa hva med penger? Er ikke det malet for bedriften? Nyetablerte bedrifter forsvinner fordi de
ikke tjener penger - de overlever ikke. Det samme skjer med etablerte bedrifter dersom
kostnadene overstiger inntektene; de kan ga konkurs. Det er med penger man lgnner
arbeidskraft, vedlikeholder og kjgper materiell og andre innsatsfaktorer, og investerer i ny
kompetanse, utstyr, bygninger, markedsfaring, med mere. Penger er gjerne en knapp faktor.
Derfor er lannsomhet helt essensielt i & drive forretning. Men er det penger som driver 0ss?
Er penger selve meningen med bedriftens liv? Vi gnsker a se om det kan veere andre viktige
mekanismer i virksomheter, som kan veere med a sgrge for god nok lgnnsomhet. Derfor, hvis
vi altsa klarer a finne en trylleformel som fa andre har spottet - ma vi vel sies & ha gjort et
scoop. Vi neermer oss en spennende problemstilling for var masteroppgave.

Vi har studert kunnskapsledelse i nesten tre ar, og ser at vart bidrag i disse spgrsmalene ma
veere a se i den etterhvert godt utstyrte verktaykisten vi har fatt i studiet, og ta frem relevante
teorier og metoder som kan brukes i praksis. Hva er det vi kan forske p&, som ingenigrer og
gkonomer ikke allerede har laget kurs, oppskrifter og metoder pa? For tilbudet der ute er
overveldende; hart om Osterwalders Business Model Canvas? Kjgp kurs her! Lean Startup?
Betal i kassen. Men har neeringslivet laert om tacit knowledge - taus kunnskap? Taus
kunnskap er sagt & representere kunnskap som mennesker har, og som kan forme hvordan
vi tenker og agerer, men som ikke fullt ut kan gjgres om til tekst, tale eller andre eksplisitte
former (Hislop, 2013). Kan det tenkes at dette kan utgjgre skjulte og uutnyttede ressurser?
Skjulte ressurser som kan benyttes til bedriftens beste? Vi mistenker - og haper pa - at vi her
har noe unikt a forske pa, i jungelen av tilbud der ute. Men, vi mgter allerede i dette
idéstadiet pa en real utfordring: Hvordan skal vi i sa fall finne ut om de som arbeider i
bedriftene bevist eller ubevisst benytter taus kunnskap, hvis de ikke engang vet hva det er?
De er vel kanskje mer opptatt av & holde hjulene i gang, enn & utforske noe sa lite
handgripelig som kunnskap som ikke er lett a synliggjare. Det vil jo pa mange vis veere
vanskelig for vare informanter & gi uttrykk for slik kunnskap, og ikke minst er det sveert
krevende for oss & lytte etter taus kunnskap eller se etter spor av det skjulte. Vi ma lete etter



ekko av taus kunnskap i spraket de bruker, og se etter skygger av skjulte energier i de
verdiene vi fornemmer.

| bedrifter m& man hele tiden bevise i praksis. Ja, det tenkes og planlegges strategier, salgs-
prognoser og budsjett, men fagrst og fremst skal bedrifter levere. Og kunder skal kjgpe. Dette
ma skje kontinuerlig. Derfor kan forsgksvis innfaring av gode, nye idéer eller produkt - men
som likevel ikke lar seg ta i bruk i praksis - medfare store konsekvenser. Kanskje derfor kan
det se ut som om virksomheter heller satser sin fremtid pa velutprgvde metoder, selv om
disse ble utviklet tilbake i tid da fabrikken og produksjonslinjen hadde sin storhetstid. N& for
tiden er det kunnskap som synes a veere det nye, og medarbeiderne har ogsa fulgt med i
tiden og krever medbestemmelse, medvirkning og medmenneskelighet. Det kan synes som
om vi er i en tid hvor gammel praksis mater nye idéer, og dette mener vi er et spennende
utgangspunkt for var problemstilling. Vitenskapen har definert at for at en ide skal kunne
kalles kreativ ma den veere ny, hensiktsmessig, nyttig og gjennomfgrbar. Det hevdes ogs3,
som vi skal se, at kreativitet ikke bare er en individuell kapasitet, men ogsa en kollektiv. Hvis
denne kreativiteten til slutt realiseres i et produkt eller en prosess som gir bedriften en
betydelig gskonomisk gevinst eller annen fordelaktig effekt, da tilfredsstiller den kravet til &
vaere en innovasjon (Oddane, 2008). Vi mener oppgaven tillater oss a ga til kilden,
vitenskapshistorie, for & forsta hvorfor ting har blitt som det har blitt. Et slikt perspektiv kan gi
oss et bilde pa stastedet til virksomhetene, et bilde de kanskje ikke selv er klar over. Det gir
oss et spennende utgangspunkt for & samtidig se mot den nyere, etablerte forskningen pa
kunnskap og kunnskapsledelse, og kan kanskje gi oss svar pa hvorfor dette ikke synes &
veere helt modent som etablert praksis i neeringslivet (von Krogh et al., 2001). Enna.

Vi tar for oss det som skjer i bedriftenes kreative prosesser for & kunne lete etter noe
observerbart i en definert ramme og arena. Forhapentligvis vil det vi finner kunne anvendes
utenom disse prosessene ogsd, men kreative prosesser har gjerne en hensikt med & sikre
eller gke forretningen. Det synes vi kombinerer godt den realiteten bedriften lever i, og de
teoriene vi mener kan veere nyttige for a forsta.

1.2 Bakgrunn for valg av tema og problemstilling

Vi har begge var bakgrunn fra forretningslivet, og fant sammen i gnsket om & lete etter noe
som kan brukes i praksis i forretningslivet. Vi gnsket a benytte anledningen til & forsgke &
finne noe generisk, som kanskje ogsa andre ledere i kunnskapsbedrifter kunne ha nytte av.
Selv har vi blitt fascinert av at vi selv har forandret oss i lgpet av dette studiet. Ved & se
giennom forskijellige “briller”, og & innta andre perspektiv, har vi lettere klart & se hvor vi selv
har statt plantet. Vi har selv opplevd & flytte oss nar det gjelder grunnleggende og
verdibaserte standpunkt, basert pa det vi har leert om vitenskap og vitenskapelige metoder.
Vi gnsker & se om det ogsa kan vaere mulig a ta teoriene over i var egen praktiske verden: Er
det i det hele tatt mulig & bevege folk eller en organisasjon fra et stasted til et annet?



Det er seerlig tre forhold som har veert nytt for oss i studiet, og av den kategorien “hvorfor har
vi ikke hgrt om dette far'? Vi gnsker ogsa a vektlegge dette i besvarelsen. Det fgrste er de
forskjellige vitenskapelige verdenssynene - ontologiene og epistemologiene - som for oss har
apnet nye perspektiver og nye svar pa hvorfor ting er som de er i samfunnet. Ogsa hvor
essensielt dette er for valg av metode i vitenskapen, og faktisk ogsa adferd i arbeidslivet.
Dette har apnet vare gyne for det andre forholdet: hvor lite forskning og ledelseslitteratur
som omhandler ledelse av de komplekse situasjonene og relasjonene som oppstar mellom
mennesker i arbeidslivet. Vi har jo erfart dette selv i var praksis, og for oss har det vaert bade
en sanseapning (og en, kan vi si trgst?), at det na finnes forklaringsmodeller for hvordan
maktrelasjoner og konflikter kan pavirke arbeidshverdagen til den enkelte. Vi gnsker & ta et
forskningsmessig utgangspunkt i en tradisjon hvor vi ser pa delene som del av en helhet,
hvor vi anser at virkelighetene er sosialt konstruert — et praksisperspektiv. Det siste
fenomenet vi vil ha fokus pa i denne besvarelsen er nettopp taus kunnskap og hvordan dette
litt ukjente fenomenet kan jobbe for bedriften.

Det & se ting fra en filosofisk hayde, og kombinere teoretisk og empirisk forskning tiltaler oss.
Det a finne et sprak og argumentasjon rundt alt dette har gjort at vi selv ogsa har dannet oss
nye meninger og adferd. Men vi har ogsa underveis i studiet latt oss forundre over hvor lite
kjent dette synes a veere blant vare kolleger, venner og kjente, og ogsa at slik kunnskap
synes a ha veert mer eller mindre fraveerende i tidligere skoler og litteratur vi har veert
gjennom. Dette kan skyldes at formidlingen av dette formuleres noe komplisert av
mennesker som vier hele sitt liv til dette og gar ualminnelig grundig til verks. Vi er praktikere
som i et par ar stikker nesene i bgkene, fer vi igjen planter fattene i var hverdag i
konkurransesamfunnet. Vi mener dermed vi ogsa kan ha en misjon i - og evne til - &
oversette noe av det vi har funnet i den akademiske verden, til noe anvendbart i en mer
kommersiell forretningshverdag. Vart hap er at vi med var masteravhandling skal kunne finne
faktorer som kan bevege ledere i kunnskapsorganisasjoner til & bli mer bevisst, og enda
bedre kunne handtere de kreftene de har i sin organisasjon og omgivelser.

Vi gnsker a finne eksempler pa bedrifter som har opplevd, og opplever, & fa til kreativitet i sin
arbeidshverdag. Da blir spgrsmalet hvordan man i slike bedrifter kan finne empiri for & bygge
under var forskning. Taus kunnskap er jo, som sagt - og som vi ogsa skal se, et temmelig
komplekst fenomen. Ikke er det sa enkelt a forklare hva det er, og ikke kan man lett vise det
frem - hverken prosessen eller resultatet, taust, usynlig og uutsigelig som det er. Vi kan ikke
regne med at vare intervjuobjekter er informerte om temaet, men kanskje vil vi i forskningen
var lykkes i a fravriste dem noen hemmeligheter de kanskje selv ikke visste. Vi kan se
bedriften fra forskjellige vinkler:

Dersom vi ser mot markedet bedriften operer i, kan vi spgrre hvordan man kan sikre at
bedriftens unike ide blir videreutviklet slik at kunden fortsetter & kjgpe det vi tilbyr. Kan
ytterligere bevissthet og ny kunnskap rundt ideskapingsprosesser bidra til dette?



Vi kan videre se mot ledelse og lete etter svar pa hvor viktig dette er i konteksten, og
hvordan lederen kan mobilisere de kreftene medarbeiderne rar over. Er det mulig a lede
kreftene i de ansatte i riktig retning?

Ser vi pa innsiden av bedriften kan vi sgke svar pa hvordan man kan legge til rette for
utvikling av personer, produkt og tjenester. Finnes det ressurser blant medarbeiderne som
kan gis mer kraft og retning om vi bare oppdager dem? Dette fgrer oss frem til falgende
formulering av var problemstilling:

1.3 Problemformulering

Hvordan legge til rette for taus kunnskap i bedrifters kreative prosesser?

Med utgangspunkt i var hovedproblemstilling og for & kunne bygge opp mot en besvarelse,
diskuterer vi disse forskerspgrsmal:

1) Kreativitet: Hvordan arbeider bedriften for & finne og lgse kreative utfordringer?
a. Huvilke lgsninger og metoder bruker bedriften i kreative prosesser?
b. Hvilke utfordringer opplever bedriften i kreative prosesser?
c. Hvordan evalueres og videreutvikles Igsninger og metoder i bedriften?

2) Ledelse: Hvordan organiseres og ledes kreative prosesser i bedriften?
a. Pa hvilke arenaer har virksomheten kreative prosesser, og hva skjer der?
b. Er virksomhetens mal, retning og hensikt forankret blant medarbeiderne?
c. Hvordan ivaretar bedriften langsiktighet?

3) Taus kunnskap: | hvor stor grad er bedriften klar over, og gjgr noe med, de tause og
usynlige elementene i de kreative prosessene?
a. Hvilke uttalte verdier og tause elementer finnes i casebedriftene?
b. Hvordan omgjar bedriften taus kunnskap til verdiskapende tjenester eller produkt?
c. Hvordan sikrer man gkt fokus pa formidling av taus kunnskap?

1.4 Oppgavens oppbygging

Vi har delt oppgaven i fem kapittel, hvor denne innledningen er fgrste kapittel. | andre kapittel
tar vi for oss teori vi mener er aktuell for den problemstillingen vi har, og vi gar noe tungt ut
med vitenskapsteori og -historie da vi mener dette er et essensielt bakteppe for det vi skriver
om. Avslutningsvis i teorikapitlet tar vi for oss noen utvalgte teorier vi mener er aktuelle for
bedrifter, og vi vil presentere var egen definisjon av taus kunnskap og de elementene dette
kan besta av. | kapittel tre gar vi gjennom metodene vi har valgt i forhold til & besvare
problemstillingen var p& en god mate. | kapittel fire presenterer vi empirien vi har funnet hos
vare informanter. Vi har valgt to virksomheter som begge arbeider med kreative prosesser,
0g som begge er i marked preget av konkurranse. | dette kapittelet analyseres og diskuteres
vare funn opp mot teorien i kapittel to. Avslutningsvis vil vi i kapittel fem reflektere og
konkludere over vare funn. Her vil vi ogsa presentere forslag til nye modeller som kan bista
bedrifter til videre tilrettelegging av taus kunnskap i kreative prosesser.



2. Teori

Det har to hensikter & undersgke eksisterende teori. Den ene er & orientere 0ss pa
forskningsfeltet med relevant forskning pa temaene vi gnsker a undersgke, og den andre er
& bygge videre pa denne for a sgke ny kunnskap (Everett & Furuseth, 2012). For oss er det
dessuten sveert leererikt & bruke mye energi og tid pa disse temaene vi finner sa spennende.
Vi velger a ga i dybden pa begrepene i var problemstilling, og sgker a finne ut mest mulig om
den viten som finnes om:

1: Kunnskap og taus kunnskap i seerdeleshet: hva vi i dag forstar om kunnskapsbegrepet.
2: Hvordan kunnskap kan benyttes i bedrifter: metoder for & skape kunnskap.

3: Kreativitet og innovasjon: hva vi vet om kreativitet og de innovasjoner dette kan fare til.
4: Samarbeid og arenaer for kreativitet: hvordan vi forstar de arenaene som utgjar en
virksomhet og de som operer i de. Det er konkurransearenaer eksternt og intern i bedriften.
5: Aktive, tause kunnskaper i bedrifter: hvor vi gar i litt dybden pa noen utvalgte teorier vi
mener kan veere szerlig aktuelle for bedrifter. Vi lafter ogsa frem tid som begrep og metode.

2.1 Om kunnskap

Hva er kunnskap? spurte vi kolleger og venner. “Jo, det er vel det vi vet, og det vi kan,
kanskje? Nei, det vi kan er vel kompetanse...”, og fikk dermed hgre om kompetanseformelen
som fremheves i sosiale medier. Den som sier at kompetanse er kunnskap ganger evne
ganger vilje, og at hvis én av disse er null er kompetansen ogsa null. Vi far videre hgre at
kunnskap nok er kvalitetssikret pa en eller annen mate, slik at nar andre skal leere pa skole
og kurs sa far de det som er mest mulig rett, og ikke vrangleere eller rent sludder.

Hva er taus kunnskap?, spurte vi. Vi fikk hgre antagelser om at dette kanskje kunne veere
kunnskap noen holdt tett om for & fortsette & veere attraktiv i jobben. Eller at det kan veere slik
som Joharis vindu, hvor én av de fire rutene er det som er synlig for alle, i en annen har vi
det som er synlig bare for en selv og ikke for andre, en tredje rute i vinduet er synlig for andre
og ikke en selv, en blind spot. Den siste er usynlig for alle - men er der jo. Noen pekte pa ting
man bare gjgr helt automatisk, uten a tenke, som a ga, lgpe og taste pin-koder og passord.
At det alltid er krall i dagene etter at man har byttet passord pa jobben, man skriver
automatisk det gamle. Kanskje er det taust det som er medfadt; a veere nysgjerrig, & skvette,
at vi blir engstelige og motsetter oss endringer pa jobben, glede og flytsone, filosoferte
omgangskretsen. Jo, kultur i bedriften er vel taust? Motivasjon, sikkert. Kjemi mellom
kollegaer, og.... Vi avsluttet var uformelle "kollega-forskning" med a tenke at mennesker i
2016 er kunnskapsrike og informerte, men er det sant alt som hevdes? La o0ss se hva
vitenskapen vet om dette.

2.1.1 Taus og eksplisitt kunnskap

Fundamentalt i teoriene rundt kunnskapsbegrepet er nettopp forskjellen mellom taus (tacit)
og eksplisitt kunnskap. Taus kunnskap representerer kunnskap som mennesker har, og som



kan forme hvordan de tenker og agerer, men som ikke fullt ut kan gjares eksplisitt (Hislop,
2013). Den unnviker gjenskaping og presentasjon, og kan defineres som alle intellektuelle og
kroppslige evner og ferdigheter som individet ikke fullt ut kan uttrykke, formulere eller
kodifisere (Styhre 2004). En annen karakteristikk er at den er personlig, praktisk og dypt
innebygd i mennesker. Den tas for gitt og er implisitt; uatskillelig fra den som baerer
kunnskapen (Ambrosini & Bowman, 2001). Eksplisitt kunnskap pa den andre siden kan
uttales og uttrykkes i tegninger og skrift (Nonaka og von Krogh, 2009). Den er objektiv og
star derfor utenfor individuelle og sosiale verdisystem (Hislop, 2013). Dette vil for mange bety
at eksplisitt kunnskap kan diskuteres, kritiseres og deles med andre. Derfor kalles den ogsa
objektiv kunnskap (Ambrosini & Bowman, 2001).

Begrepet taus kunnskap er opprinnelig engelsk - tacit - og Michael Polanyi anerkjennes som
opphavsmann. Polanyi sier faglgende om kunnskapsbegrepet: “I shall reconsider human
knowledge by starting from the fact that we can know more than we can tell. This fact seems
obvious in us; but it is not easy to say exactly what it means” (Westeren, 2013). Selv brukte
Polanyi begrepet tacit knowing - kunnskaping eller kunnskapsutvikling - som viser til aktivitet.
Taus kunnskaping kan derfor vaere ogsa veere en korrekt term pa norsk (Asvoll, 2009).
Oversettelsen til det norske taus, kan dessuten forlede til & tro at man antar kunnskapen
alltid er utilgjengelig, uutsigelig eller uartikulerbar. Dette var ikke Polanyis budskap (Asvoll,
2009). Polanyi hevdet derimot at man skulle forsgke a artikulere taus kunnskap slik at den
kan gjeres til gjenstand for kritisk argumentasjon (Asvoll, 2009). Han brukte en metafor om at
taus kunnskap var det som ikke var synlig av et isfjell, og eksplisitt kunnskap er det som er
synlig. Det engelske tacit kan ogsa forstas som underforstatt. Polanyi utsagn ovenfor “vi kan
vite mer enn vi kan si” (Polanyi, 2000), kan forstas som at noe kunnskap er i oss pa en mate
som det er vanskelig a forklare for andre. Polanyi eksemplifiserte med at man kan kjenne
igjen et ansikt blant en million andre, men likevel ikke klarer & forklare hvordan dette kan skje
(Polanyi, 2000). Derav vil begrepet taus kunnskap veere dekkende, og vi vil i det
etterfglgende benytte bade taus kunnskap og taus kunnskaping som begrep.

Heller ikke taus kunnskap eller taus kunnskaping, kan sies & finne en omforent definisjon, og
det er i akademiske kretser diskurser hvor dette er tema og hvor man har funnet mange
forskjellige anvendelser av begrepet for individuell taus kunnskap og av kollektiv og
organisatorisk taus kunnskaping. Likevel er det er stort sett enighet om at taus kunnskap
oppnas gjennom direkte, individuelle erfaringer hos den enkelte (Gourlay, 2004; 2006).
Nonaka og von Krogh (2009) definerte taus kunnskap som kunnskap som ikke er artikulert
men er knyttet til sansene, bevegelsesferdigheter, fysiske opplevelser, intuisjon eller
implisitte tommelfingerregler. | én studie ble taus kunnskap gruppert etter grader av hvor
“taus” en kunnskap oppfattes, hvor den minst tause er eksplisitte ferdigheter, fulgt av tause
ferdigheter som kan artikuleres, deretter tause ferdigheter som kan antydes, og til slutt dypt
inngrodde tause ferdigheter (Ambrosini and Bowman, 2001). Gourlay (2006) har forsgkt &
klargjare konseptet, og i studien har han funnet at begrepet har blitt benyttet inkonsistent og
pa tre forskjellige mater: 1) der hvor kunnskapen likevel kan uttrykkes, men hvor mangel av
beskrivelser og sprak kan ha veert hinder. 2) der hvor det ble uttrykt at man falte at



kunnskapen var taus, slik at alt som hevdes & veere taust kan kategoriseres som sadan. 3)
der det var utfgrelse eller oppfarsel som det ikke kunne gjares rede for. Gourlay anbefaler at
taus kunnskap skal benyttes pa kun den siste. Dette er taus kunnskap det ikke kan gjgres
rede for hvorfor, a) basert pa gjentagende aktivitet, eller b) generell oppdragelse og kulturelle
forhold, eller c) biologiske og/eller medfadt kunnskap.

Overfgring av slik kunnskap vil dermed ogsa kunne matte fglge andre metoder enn a
beskrive den og derigjennom la andre leere. Som vi har sett, falges taus og eksplisitt av ordet
kunnskap, og vi ma ogsa se pa dette begrepet for a begripe litt mer. For hva er egentlig
kunnskap? Kan man sette noen kriterier slik at man kan skille mellom det som er sant og det
som er nonsens? Hvordan vet man hva som er sant? Er det forskjell pa informasjon, data,
klokskap, erfaring, kompetanse og kunnskap? Her kan vitenskapen tilby forklaringer: data er
enkle fakta, radata, som man gjennom & tolke og skape mening, kan fa frem informasjon.
Informasjon gir oss oversikt, og hvis vi reflekterer over hva denne informasjonen betyr for
oss, far vi kunnskap. Kunnskap gir oss innsikt og forstaelse. En kombinasjon av kunnskap og
erfaring for & na gnskede mal, betegnes klokskap eller visdom (Gottschalk i Irgens, 2011). Vi
kan altsa sette opp kunnskap hierarkisk og rangere verdien, og det kan pekes mot
forskjellige mater & oppna dette pa. Ja, hvordan oppnar man kunnskap?

Spegrsmalet om hva kunnskap er og hvordan mennesker oppnar kunnskap lar seg kanskje
ikke besvare sa lett. Det samme spgrsmalet har mennesker filosofert over siden antikken, og
i vitenskapen kalles dette arbeidet for epistemologi. Vi skal na se tilbake i historien om
hvordan vitenskapene har vokst frem, og se om ikke dette ogsa gir oss forstaelse for
hvordan mye er blitt som det er blitt i vart vestlige samfunn.

2.1.2 Idé og ideal - et platonsk syn pa kunnskap

Platon (ca. 428 f.kr — 348 f.kr.) mente at det eksisterer flere virkeligheter, og at det man kan
vite noe om befinner seg i en idéverden. (Asvoll, 2009). Han mente at var fysiske verden slik
vi ser og opplever den, er en avskygning av en mer perfekt verden av ideer. Han mente at
disse perfekte ideene ikke kan sanses, men kun kjennes gjennom fornuft og logikk -
episteme. | denne ideverdenen der ideene finnes, er alt evig og uforanderlig. Sansene kan
ikke gi oss den sannheten vi sgker, i den sansbare virkeligheten vi opptrer i. Den forandrer jo
seg hele tiden, og dermed kan man ikke fa noen sikker kunnskap gjennom & observere.
Dessuten, mente Platon, finnes det kunnskap som ikke er oppnadd ved sansing. Derfor kan
den viktigste kunnskapen kun oppnas gjennom refleksjon og ved intuisjon, mente han. En
presentasjon av en slik tenkt ide, kalles av Platon for theoria. Platon kom derfor frem til en
definisjon pa kunnskap som “justified, true, belief”, som vi forstar som begrunnet og sann
overbevisning. Med dette mente han at kunnskap er begrunnet pad mater som gjgr at man er
temmelig sikker pa at den er sann. Dette i motsetning til usann, for det finnes meninger som
er begrunnet pa overbevisende mater, men som likevel ikke er sanne. Begrunnet, sann
mening gir oss mennesker en overbevisning, en oppfatning som vi kan tro pa. Men, det er
altsa ikke nok a kun vaere overbevist og tro pa noe, for at meningen skal kalles kunnskap
(von Krogh, Ichijo og Nonaka, 2001). Platons ontologi og kunnskapssyn har gjennom tidene
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blitt en tradisjon hvor troen pa kvantifiserbarhet, malbarhet og naturlover er det som kan gi
0ss objektiv, sann overbevisning.

Renessansen apnet i slutten av 1300-tallet for at store spgrsmal kunne besvares uten at gud
spilte hovedrollen i sgken etter en sannhet. | tillegg til kunstens og filosofiens uttrykk for
dette, gjorde dermed ogsa vitenskapen store framskritt innen astronomi, matematikk,
naturfag og fysikk. Vestlig filosofi har viderefgrt denne tankegangen, og Descartes
rasjonalisme delte kunnskap mellom subjektet som den som vet, og objektet som det en kan
vite noe om. Man omtaler dette som det kartesianske skillet etter Descartes latinske navn
Cartesius, og dette skillet mellom kropp og sjel har siden preget hele den vestlige
epistemologi. Descartes mente man kunne tvile pa absolutt alt, inkludert sansene, men kom
ogsa til at man ikke kunne tvile pa at man tviler. Dermed oppstod han bergmte: jeg tenker,
altsa er jeg, og dette var opphavet til rasjonalismen. Den logiske positivismen og
empirismen, oppsto pa slutten av 20-tallet i et anske om & forene alle vitenskaper basert pa
erfaringsmessige kjensgjerninger, eller sann, verifiserbar kunnskap - empirisme. Man mente
at alt burde kunne observeres entydig og sikkert og gi et positivt gitt svar som kan males og
registreres — positivisme (Irgens, 2007). Karl Popper mente at ikke alt kunne formuleres og
verifiseres i naturlover og at det sterke skillet positivistene trakk mellom vitenskap og ikke-
vitenskap var problematisk. Han mente at menneskets evne til & observere alltid vil veere
selektiv, og at man gjerne klarer & finne bekreftende bevis for & verifisere sin teori. Han
mente derfor at vitenskap skal sees pa som en problemlgsende aktivitet, og hevdet at det
som aldri kan sies imot ikke er vitenskapelig kunnskap. Han hadde selv ikke noe imot ikke-
vitenskapelig aktivitet, men formulerte et demarkasjonskriterie for a skille. Popper hevdet at
var vitenskapelige erkjennelse aldri er endelig og absolutt sikker. Vi vet ikke om vi har nadd
den endelige sannhet, og verifikasjon er i prinsippet uoppnaelig. Dermed er falsifikasjon,
altsd det & forsgke & motbevise en teori, en form for & teste om dette er vitenskap eller ikke.
Apen kritikk er sélede helt avgjgrende (Nyeng, 2004). Dermed kan ikke taus kunnskap gjgres
til gjenstand for disse vitenskapelige metodene. Taus kunnskap kan vanskelig males og
registreres, og dermed er verifikasjon og falsifikasjon problematisk.

Maskiningenigren Frederick Taylor utviklet Scientific management hvor han mente at man
kunne effektivisere produksjonen i virksomheter ved a benytte vitenskapelige metoder pa
mennesker. Ved & observere bevegelser og arbeidsprosesser kunne man sette fart i den
amerikanske industrien, ikke minst gke produktiviteten ved a fa bort slgsing med den
knappeste ressursen av alle pa den tiden: tid. Ogsa ledelse skulle endres; stab og ledelse
skulle planlegge og utstede ordre. Arbeiderne skulle utfgre det de ble satt til. Dette er en
struktur som fglger Max Webers byrakratimodell (Irgens, 2011). Taylors prinsipper ble
videreutviklet hos bilfabrikken Ford, hvor samleband, styring pa detaljniva, tidsmaling og
kontroll ble svaret pa & gke effektiviteten, og mennesket ble sett p4 som en del av et
maskineri. Dette instrumentelle og strukturelle tankegodset er senere utviklet, og vi skal
senere i oppgaven se spor av dette i det objektivistiske kunnskapsperspektivet.



Men det finnes andre mater & forsta kunnskap pa, og na skal vi se pa det som kan hevdes &
vaere opphavet til humaniora og samfunnsvitenskapene:

2.1.3 Et praktisk syn pa kunnskap

Platons elev Aristoteles mente at det finnes en objektiv virkelighet uavhengig av menneskers
bevissthet, og at denne virkeligheten bare kan finnes gjennom sansing, erfaring og
refleksjon. (Asvoll, 2009). Aristoteles mente at det kun er én verden som eksisterer, og at det
er denne ene som vi direkte erfarer med sansene. Det er gjennom observasjon, erfaring og
refleksjon man kan fa kunnskap om virkeligheten. Han mente ogsa at virkeligheten ikke er
statisk, men dynamisk og foranderlig over tid. Handling star sentralt for Aristoteles; det er ved
handling vi utvikler vare dyder, og ved handling vi sgker mot det endelige malet, som er
lykken. Ikke en hedonisk lykke hvor kroppens nytelse star i sentrum, men en eudaimonisk,
velvaere, sann lykke hvor bade kropp og - ikke minst - sjel ogsa tilfredsstilles. Derfor mente
for eksempel Aristoteles at penger ikke var mal for den riktige livsstil. Han mente at penger er
ngdvendig for & leve riktig: man skal tiene penger for & leve, ikke leve for a tjene penger.
Aristoteles mente dermed at kunnskap hadde flere dimensjoner og kunne vaere bade tekne -
en praktisk og oppgaveorientert kunnskap, episteme - sann kunnskap og fronesis - praktisk
visdom utviklet gjennom erfaring (Irgens og Wennes, 2001; Asvoll, 2009). Aristoteles'
ontologi og epistemologi har munnet ut i den praksisbaserte tradisjon.

| Taylors Scientific management, som vi sa pa tidligere, ble det etterhvert klart at selv om det
ved samlebandene ble en voldsom oppsving i effektivitet, ble det negative konsekvenser i
form av lav trivsel og hgyt arbeidspress. Dette igjen farte til hgyt gjennomtrekk av ansatte, og
selv med en betydelig gkning av lgnninger avtok ikke gjennomtrekken og effektiviteten ble
dermed lavere. Samfunnsforskeren Elton Mayo ble hyret inn hos en tekstilfabrikk for a finne
en lgsning pa effektivitetsproblematikken. Denne fabrikken hadde ikke samme gkonomiske
handlingsrommet som Ford i & gke timelgnnen for & beholde ansatte. Bade her og i det
senere, mer bergmte Hawthorne-studiene, hvor man ikke bare observerte, men ogsa
intervjuet arbeiderne, var funnene at bedring i fysiske og psykiske arbeidsbetingelser, mer
fleksibilitet og autonomi, samt bedring av de sosiale sidene ved arbeidet ga betydelig
produktivitetsgkning. | tillegg til observasjoner, intervjuet de de ansatte og de fant at det & bli
observert i seg selv farer til adferdsendring (Irgens, 2011). Det at ikke bare tekniske sidene
ved arbeidet, men ogsa de menneskelige og relasjonelle sidene, ga statet til en
oppmerksomhet rundt forhold i virksomhetene som siden har gitt oss samfunnsvitenskapene.

Teori og praksis som to ulike perspektiv & finne kunnskap p4, altsd. Basert pa hvilket stasted
man har, benytter ogsa dagens vitenskaper forskjellige metoder og teknikker for & undersgke
fenomener, bygge videre pa eksisterende kunnskap og finne ny kunnskap. For alle
metodene gjelder det hovedsakelig & samle data gjennom eksperiment eller observasjon, for
deretter a formulere og teste hypoteser. Sa er det viktig a vise frem det man har kommet
frem til, slik at andre kan verifisere, kritisere og bygge videre pa den nye kunnskapen. Som
Newton skal ha sagt: “jeg star pa skuldrene til giganter”. Naturvitenskapen gnsker a forklare
hvordan naturen virker, og leter etter mgnster, lovmessigheter og systematikk. Man velger
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kvantitative metoder til & forsgke & gi faktabaserte bevis p& hypoteser gjennom testing og
verifikasjon, og sgker & finne stgtte og forbedring gjennom falsifikasjon (Nyeng, 2010).
Samfunnsvitenskapene og humaniora gnsker a forstd mennesker og hvordan vi virker hver
for oss og sammen, og sgker gkt forstdelse og teoribygging, og velger gjerne kvalitative
metoder. Det kan hevdes at vitenskapelige metoder er det beste vi har for 8 komme sa
neerme en sannhet som mulig, i dag. Troen pa vitenskapelig fremstilte sannheter kan innta
rent religigse dimensjoner, og selv ikke vitenskapen er ufeilbarlig. Veervarsling er for
eksempel basert pa ngye kalkulasjoner utfart pA mange av verdens starste og beste
datamaskiner. Man benytter avanserte algoritmer bl.a. fra kaosteori, og man har et uhyre rikt
utvalg av empiri fra historiske data. Om varslet melder sol, og det likevel regner, ma man
kunne hevde at praksisen ma ha forrang. Derfor skal man ogsa i mgte med den mest
overbevisende fremstilling, tillate seg a holde daren pa glatt for at det kan dukke opp andre
forstaelser. Historien har vist oss at det er en klok praksis.

Senge (1999) introduserer i boken den femte disiplin, systemtankegang som den viktigste.
De fire andre er personlig mestring, mentale modeller, felles visjon og gruppeleering. Nonaka
og Takeuchi (1995) foreslar at Senge bidro - kanskje som den fgrste i moderne tid - til &
bygge bro mellom humanistisk og naturvitenskapelig tenking. Kanskje er ikke lenger
avstanden mellom disse vitenskapene sa stor. Naturvitenskapen begynner na a verifisere
kjemien bak menneskets reaksjoner, evolusjonsbiologer kan forklare hvordan utviklingen har
veert, og slik klarer vi na & forklare de samme fenomen med forskjellige svar, som likevel
stgtter hverandre. | boken Knowledge Management in Organizations (Hislop, 2013) vises det
til at sparsmalet om hva kunnskap er, kan besvares forskjellig basert pa hvilket utgangspunkt
man har. | dette spgr ogsa Hislop etter de fundamentale spgrsmalene om hva kunnskap er,
om kunnskap kan ledes, om kunnskap kan gjares eksplisitt, og hva utfordringene innen det &
dele kunnskap og delta i kunnskapsutvikling er.

2.1.4 Et kritisk blikk pa kunnskap

Boken til Hislop (2013) gér i dybden pa forskjellige kunnskapssyn og -idealer, epistemologier,
i akademisk litteratur, og gnsker a gi en rikere forstaelse for de forskjellige perspektivene
man kan forsta kunnskap fra. Ogsa Hislop viser til to overordnete virkelighetssyn, ontologier,
pa kunnskap, og kaller disse praksisbasert perspektiv og objektivistisk perspektiv. Boken tar
utgangspunkt i et rammeverk utviklet av Shultze og Stabell (2004), som fokuserer pa
forskjellige oppfatninger av kunnskap, og hva det betyr & lede kunnskap. | tillegg til to-
delingen i kunnskapssyn, altsa objektivistisk eller praksis som hovedsyn, tar ogsa modellen
opp en ny dimensjon: sosial orden. Hislop peker pa at det som skiller denne modellen fra
andre, er at den nettopp tar hensyn til at sosiale relasjoner ikke alltid er rasjonelle, men ogsa
kan veere konfliktfylte og irrasjonelle (Hislop, 2013). Den epistemologiske dimensjonen er
delt i praksisbasert perspektiv, hvor praksis peker mot malbevisst menneskelig aktivitet, og
innebeerer at kunnskap er innebygget i, utviklet av og udelelig med menneskene og
menneskenes arbeidsplasser, praksisen og konteksten de oppstar i (Hislop, 2013).
Perspektivet omfatter motsetninger og paradokser, og antar at motstridende krefter operer
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samtidig. Perspektivet er ikke-dualistisk, altsa et bade/og-perspektiv, hvor man leter etter
sammenhengene mellom fenomen. Kunnskap kan vaere bade taus og eksplisitt.
Forskningsspgrsmalet er det noe underlige “nar er kunnskap”, og henspeiler p& at kunnskap
er en prosess og ikke et objekt frosset i tid (Schultze & Stabell, 2004). Det andre perspektivet
er objektivistisk perspektiv, hvor forskerspgrsmalet er: “hva er kunnskap?”, og man anser
kunnskap som objekt som kan skilles fra mennesket. Dette objektet er frosset i tid. (Schultze
& Stabell, 2004). Perspektivet benytter to-deling, et enten/eller-perspektiv vi kjenner vi igjen
fra positivismen (Hislop, 2013). Dette omtales ogs& som dualitet eller dikotomi. Objektiv,
generaliserbar, verifiserbar kunnskap er idealet. Taus kunnskap kan konverteres til eksplisitt
form, og eksplisitt kunnskap har forrang fremfor taus. | dette perspektivet blir mennesker sett
pa som ressurser - human resources - og en kostfaktor (Schein, 1996). | den sosiale orden-
dimensjonen peker man pa de to hovedretningene dissens og konsensus, hvor
dissensdimensjonen erkjenner at relasjoner kan veere problematiske, mistanker og
interessekonflikter kan f& spillerom og forsterker maktujevnheter som igjen kan medfgre
utnyttelse. Konsensusperspektivet anser at menneskene har sosiale relasjoner med tillit og
felles interesser og som da regnes for a veere uproblematiske. Mennesker oppfattes & vaere
stort sett rasjonelle, og orden vil vaere karakteristisk for dette synet. Dette gir fire forskjellige
stasted for hvordan man kan se pa kunnskap og kunnskapsledelse. Forfatterne kaller dette
diskurser, og ikke paradigmer, for & hentyde til at det foregar vitenskapelige diskusjoner
innen de forskjellige forklaringsrammene (Schultze & Stabell, 2004).

Vi har foreslatt en karakteristikk pa en representant for hver av disse forklaringsrammene, for
& gi dem en forenklet merkelapp. Hvis vi falger den objektivistiske dimensjonen fgrst far vi:

s Praksisbasert Objektivistisk
3 perspektiv perspektiv
& bddesog, “ndr er kunnskap?" entenseller, “hva er kunnskap?"
Sosial ord - - - 510 .
el Dialogisk diskurs Kritisk diskurs
“ -é “kunnskap er balanse mellom “kunnskap er makt*
< 4 vite og korrigere®
Q =
QS
“n o
N =
Q = Inkludere og ekskludere, Arbeider mot leder,
2 forhandle, diskurs, utnyttelse, korntroll,
helhet, pragmatisk dominering, frigjsring
K Konstruktivistisk |Neo-funksjonalistisk
o
“wo= - -
S diskurs diskurs
% ‘% “kunnskap er dynamisk, “kunnskap er en eiendel”
g = iboende’
y? 3 lkke-dualisme, relasjoner, Dualisme, rasjonalisme,
g koordinering, kontinuitet, kontroll, effektivitet,
S handling konkurransekraft

Figur 2-1 De fire diskurser, 2016
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Neo-funksjonalistisk diskurs (“den rasjonelle”)

Neo-funksjonalistisk diskurs tar utgangspunkt i objektivisme og konsensus, og er den mest
dominerende retningen innen gjeldende litteratur (Hislop, 2013). Den diskursen ser pa
kunnskap som et objekt - en eiendel - som kan skilles fra den som forstar eller bruker
kunnskapen. Kunnskap regnes for a veere objektive fakta, og kvalitative og eksplisitte data
har forrang over mer subjektiv og ikke beskrevet (taus) kunnskap. Hislop (2013) fremhever at
neo-funksjonalistisk litteratur ikke bare antar synet pa at ledelse av kunnskap er positivt, men
ogsa at kunnskap som objektivisert ressurs er mottakelig for kontroll og ledelse (Hislop,
2013). | denne rammen kan vi plassere det objektivistiske og positivistiske, representert ved
bl.a. Platon, Descartes og Popper. | tillegg til det meste av ledelseslitteratur, som nevnt.
Mange gkonomer mener at perfekt balanse mellom tilbud og etterspgrsel skapes automatisk
av markedet, og en slik forklaring passer godt i denne rammen. Man antar it-systemer skal
kunne samle og kategorisere og bidra til kunnskapsutvikling. Mennesker er ressurser, og det
er egne stabselement i starre bedrifter for Human Resources.

Kritisk diskurs (“den kyniske”)

Anerkjenner at makt, politikk og konflikter er en del av organisasjonenes hverdag. Kunnskap
er ogsa her et objekt som kan veere eid av noen, og kan dermed kjgpes og selges. Kunnskap
oppfattes & veere mer statisk. Ledere kan styre medarbeiders kunnskap, seerlig vil man
gnske & gjare taus kunnskap eksplisitt slik at bedriften kan fa hand om den. Den som eier
kunnskap har makten, enten det er den mektige som da kan dominere og styre de ansattes
kunnskap, eller underprivilegerte som kan frigjgre seg i revolusjonerende endringer.
Kunnskap far da en politisk dimensjon. Marxisme, samlebandsledelse ala Taylors Scientific
management kan vaere et eksempel pa denne diskursen om vi ser pa dem med dagens
gyne. En amerikansk valgkamp vil vel ogsa passe godt i denne forklaringsrammen, og selv i
demokratiet Norge kritiseres politikere som skifter synspunkt, noe som peker mot det
objektivistiske perspektivet.

Konstruktivistisk diskurs (“den forstaelsesfulle”)

Denne diskursen har utgangspunkt der konsensus og det praksisbaserte mgtes, og i denne
oppfattes kunnskap & veere udelelig med menneskelig aktivitet, og at kunnskap konstrueres
kontinuerlig. Det er ikke noe enten/eller, her kan kunnskap veere bade individuell og kollektiv,
taus og eksplisitt, statisk og kontinuerlig (Hislop, 2013). Samarbeid kan sta sterkt, og verktay,
metoder og teknologi reduseres til hjelpemidler. Kunnskapen er bygd inn i medarbeidernes
og bedriftens praksis. (Hislop, 2013). Diskursen tar ikke opp i seg maktkamper i
organisasjoner, og tenker - eller gnsker seg - at mennesker er temmelig rasjonelle. Polanyi
(Asvoll, 2009) med sitt syn p& kunnskaping som aktivitet, ikke et statisk objekt - kan passe i
denne rammen. Senere skal vi se pa teorier som kan passe i denne diskurser: De gverste
nivaene i mesterleere, vil ligge i denne. Her kan vi ogsa plassere SEKI-modellen, den mest
innflytelsesrike og siterte teorien innen kunnskapsledelse (Hislop, 2013). Her finner vi nok
ogsa de fem kunnskapshjelperne til Von Krogh et al. (2001), men her tar man ogsa noe
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hayde for at mennesket handler etter egne planer, slik som man tydelig ser i den neste
forklaringsrammen.

Dialogisk diskurs (“den realistiske™)

Her erkjennes at konflikter og maktkamper er noe som faktisk skjer, men den politiske
agenda og de negative moralske aspektene vi sd i den kritiske diskurs mangler. Denne
dimensjonen er den som er minst beskrevet i ledelseslitteraturen skal vi tro Hislop (2013).
Foalgende sitat er betegnende for denne diskursen: "Kunnskap [er] mening som vokser frem i
kommunikativ interaksjon og maktrelasjoner. Kunnskap reproduseres kontinuerlig og
transformeres som en prosess med kontinuerlig konstruksjon av identitet og ulikhet. Her er
kunnskap handling, og kan dermed ikke lagres, deles eller spres, ..." (Stacey, 2008, s. 215).
Stacey sier ogsa at man ma fa ledere til & se hva planer og strategier reelt er, "nemlig bare
retoriske grep som vi bruker mens vi forhandler og interagerer med hverandre for at fa oss
selv og hverandre til at tro p3, at vi stadig kan styre verden bare en smule" (Stacey, 2015).

Vi synes denne modellen med de fire forklaringsrammene visualiserer pa en grei mate
forskjellene i verdenssyn og de ulike matene man mener kunnskap skapes (epistemologi).
Imidlertid mener vi modellen og forklaringene har antatt et litt vel akademisk sprak, som nok
kan virke fjernt fra den praksisen man opplever i neeringslivet. Dessuten gir den, som alle
modeller, et forenklet bilde av hvordan verden er. Ikke minst at man tegner fire like store
kvadrater vil veere en perspektivfordreining av dimensjoner, og et kart som tegnet mer
realistisk etter terrenget ville nok vist én enorm ramme (“den rasjonelle”) og tre mindre.
Forfatterne kritiserer selv modellen med at det i utgangspunktet er et objektivistisk
utgangspunkt ettersom dette er en dualistisk, enten/eller-modell, og at dette kan blokkere for
a se praksisperspektivet (Schultze & Stabell, 2004). Det interessante med modellen for oss
er at man kan identifisere seg eller organisasjonen i en av forklaringsrammene og man kan
finne arsakssammenhenger og mgnster man tidligere ikke hadde begrep om. Man kan
anerkjenne at det finnes andre verdenssyn enn eget. Vi erkjenner som tidligere nevnt at vi er
oppleert, og har vart daglige virke i en vestlig verden hvor det objektivistiske synet er
radende, og vi ser at det finnes grunner til & undersgke makt-dimensjonen i stagrre grad.

2.1.5 Teori i praksis

Brown og Duguid (1998) skiller mellom Know What og Know How. Know What, altsa & vite
hva, er eksplisitt og er dermed mulig & dele. Know How er et kjent begrep ogsa pa norsk, og
er & vite hvordan og kan kanskje tilsvare begrepet ferdigheter, eller skills pa engelsk
(Westeren, 2013; Irgens, 2011). Know How er den spesifikke evnen til & sette Know What ut
i praksis. Dermed er den vanskelig & dele, male og endre. Empiri peker mot at & identifisere
“pest practice” - altsd Know How - har gatt greit, men & flytte og nyttiggjere seg denne ikke
har vist seg seerlig vellykket i praksis (Brown og Duguid, 1998). Westeren (2013) viser til en
tredje form for kunnskap; Know Why, som er a vite hvorfor, og gir en systemforstaelse hvor
eksperten kan lgse stgrre og mer komplekse oppgaver. Den virkelig dyktige kan ha en
neermest intuitiv forstaelse for problemer og hvordan de kan lgses (Irgens, 2011).
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Westeren (2013) viser ogsa til tre forstaelser av kunnskapsbegrepet: Farst Vitenskapelig
kunnskap, som i Poppers forstaelse er forutsetningen at vitenskapelig kunnskap ma kunne
diskuteres og kritiseres. Av dette faglger at Popper mener at taus kunnskap ikke kan eksistere
siden den ikke kan verken diskuteres eller kritiseres, mener Westeren. Videre ma
vitenskapelig kunnskap kunne falsifiseres. Dernest: "Justified true belief” oversatt til
begrunnet, sann overbevisning, som er direkte erfaring vi ikke kan tvile pa. Dette er den
klassiske form av kunnskap og gar tilbake til Aristoteles og Platon. Denne formen for
kunnskap er det normalt sett ingen problemer & konseptualisere siden den er eksplisitt. Og til
sist: Kunnskap som resultat av lzering. Videre skal vi na presentere ulike teoretiske
perspektiv som omhandler kunnskap i arbeid.

2.2 Kunnskap i arbeid

2.2.1 SEKI

SEKI-modellen er mest opptatt av prosessene rundt innovasjon og produktutvikling i
organisasjoner, og er basert pa noen forutsetninger hvor skillet mellom taus og eksplisitt
kunnskap kanskje er det mest essensielle. SEKI-modellen ble publisert som artikkel i
Organizational Science av japaneren lIkujiro Nonaka i 1994, og aret etter utfarlig beskrevet i
boken The knowledge creating
Fra tau? til eksplisitt company: How Japanese
505!0/136!*!'{79 Ekstema/{sem'ﬂg companies create the dynamics of
innovation, av Nonaka og Takeuchi
(1995). Modellen er blitt utviklet i
mer enn 20 ar, og den hevdes a
veere den mest innflytelsesrike

Fra'taus til taus

teori innen kunnskapsledelse
(Hislop, 2013). Artikkelens
hovedpoeng er at organisatorisk
kunnskap skapes i en kontinuerlig
dialog mellom taus og eksplisitt
kunnskap (Hislop, 2013). Modellen
representerer en spiral mer enn en
sirkel, ved at kunnskap beveger
seg oppover i organisasjonen, og
Fra eksplisitg til taus nedover igjen til individene
(Nonaka og Takeuchi, 1995).

P
<

Internalisering | Kombinering

qsidsy2a j1g qsydsya pay

Figur 2-2 SEKI-modellen, 2016

Hislop (2013) hevder at modellen har tre hovedelementer. For det farste er det definisjonen
av kunnskap. Nonaka og Takeuchi (1995) har selv definert dette til & vaere identisk med
Platons definisjon - begrunnet, sann overbevisning, men for Nonaka og Takeuchi (1995) er
dette ogsa et erfaringsbasert og praksisbasert element. Det andre hovedelementet er at folk
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gis mulighet til & definere og forsta situasjoner og handle i henhold til disse (Hislop, 2013).
Dette er ogsa et praksisbasert element. Det tredje hovedelementet er altsa skillet mellom
taus og eksplisitt kunnskap. Hislop framhever at det er neermest et objektivistisk, eller
rasjonalistisk perspektiv pa dette omradet (Hislop, 2013). | sum virker modellen & baere i seg
elementer av bade empirisme og rasjonalisme. Den bade ivaretar sanseerfaringers iboende
kunnskap, og pa samme tid ikke, all tid det forutsettes et noksa klart skille mellom taus og
eksplisitt kunnskap. Men, hva star egentlig SEKI for?

S star for Sosialisering og er fgrste steg i denne modellen, og kunnskap deles fra taus til
taus. Dette beskriver situasjonen nar folk jobber sammen, deler erfaringer og utvikler
kunnskap gjennom to typer taus kunnskap, nemlig mentale modeller av verden og teknisk
ferdigheter. Nonaka og Takeuchi (1995) beskrev at folk kan utvikle taus kunnskap direkte fra
andre uten & bruke sprak. Novisen laerer av mesteren gjennom observasjon, imitering/-
kopiering og praksis. Ngkkelen i dette er erfaring, og man kan samtidig utvikle gjensidig tillit
og dele erfaringer. E star for Eksternalisering, og her gar kunnskap fra taus til eksplisitt. Altsa
overfgringen fra individet og til en gruppe, samt omgjgring fra taus til eksplisitt kunnskap.
Metaforer kan vaere én mate & forklare taus kunnskap pa en eksplisitt mate. K star for
Kombinasjon. Her er tanken at en basert pa dette nye, danner nye former for eksplisitt
kunnskap, ut fra eksisterende former av eksplisitt kunnskap. Dermed beveger en seg fra
gruppeniva og opp til organisasjonsniva. | star for Internalisering. Da tar man den eksplisitte
kunnskapen og omgjer den til taus. Kunnskapen beveger seg ned igjen, fra organisasjons-
nivaet og tilbake til individet, hvor denne nye kunnskapen absorberes inn i deres praksis.
Nonaka og Takeuchi (1995) sier at denne fasen er naert knyttet til lserebegrepet. Denne
sirkelen kan sa fortsette i nye runder da den internaliserte kunnskapen kan danne grunnlaget
for en ny prosess med sosialisering. Ny taus kunnskap kan skapes fra den eksisterende
kunnskapen og sa videre (Hislop, 2013).

SEKI-modellen har hgstet noe kritikk. | boken til Hislop er det tre omrader som omhandles.
For det farste er det lite, og ikke overbevisende, empirisk statte til modellen; den er altsa
mest teoretisk fundert. Det blir blant annet fremhevet at eksemplene som fremsettes ikke
holder som overbevisende bevis i denne sammenhengen (Hislop, 2013). Dernest er det
konseptuelle utfordringer, spesielt nar det gjelder pastanden om at taus kunnskap fullt og helt
kan konverteres til eksplisitt kunnskap. Nonaka og Takeuchi (1995) stetter seg pa Polanyi
nar det skilles mellom taus og eksplisitt, men Gourlay (2006) argumenterer for at Polanyis
perspektiv pa dette er mer tvetydige. Gourlay papeker at det er et ugjenkallelig taust element
i all eksplisitt kunnskap og at det aldri er mulig & gjgre om taus kunnskap helt og holdent til
eksplisitt kunnskap. Taus og eksplisitt blir uatskillelig i henhold til Gourlay (2006).

Det tredje kritikk-omradet mot SEKI-modellen er at teorien og modellen er basert pa japansk
arbeidspraksis og kultur, og det fremheves en begrenset relevans til andre forretnings-
kulturer. Som eksempel antydes det at ledelse typisk er mer distansert i Vesten enn i Japan,
og at taus kunnskap pa tvers av organisasjonsskillene er sjeldnere. Videre er
medarbeidernes engasjement kanskje noe lavere i Vesten, og det kan veere mindre
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jobbrotasjon enn i den japanske kulturen, hvor bedriftslojalitet historisk har statt meget sterkt
(Hislop, 2013). For egen del kan vi legge til at modellen for ledelse og organisasjon nok er
myntet pa starre virksomheter og konsern, og dermed kan ha sin begrensning pa sma. Man
viser til ledelsesmodell “management middle up/down”, og eksemplifiserer senere
byrakratiske og fleksible organisasjonsformer med hele kampstyrker fra Japan og USA i 2.
verdenskrig.

Kritikken om japansk arbeidspraksis og kultur er nok valid, men begge forfatterne fikk sine
grader ved Berkeley og retter i forordet takk til bade institusjonen og sin professor for det de
har leert og at tankene na synes a veere viderefart ogsa i Japan. Videre er det for vart formal
interessant at modellen er den mest kjente innenfor kunnskapsledelse, og at den dermed
bidrar til & etablere et sprak og en forstaelse for noen begrep som i den vestlige verden ikke
har sa stor utbredelse. Nonaka og Takeuchi (1995) hevder at en av forskjellene mellom
gstlig og vestlig syn pa kunnskap er at man i gst tar taus kunnskap mer naturlig enn vi i
vesten, og det pastas man i gst er tilsvarende svake i analytiske ferdigheter.

2.2.2 Leering og kunnskap-skaping

Det er forskjellige syn ogsa pa hvordan man tilegner seg kunnskap, og de forskjellige
laeringsteoriene avhenger av hvilket syn man har pa kunnskap. Hislop (2013) papeker at det
ikke finnes konsensus om en definisjon pa laering, men nevner tre syn pa hvordan leering kan
forstas: Kognitiv, som er en tankemessig prosess med innleering og memorering (Irgens,
2007). Kulturell, som er en endring i gruppebaserte verdier, konsepter eller rammeverk.
Denne kommer vi tilbake til i kapitlet om verdier. Behaviourisme hvor man ser pa adferd og
mener laering primeert skjer gjennom praksis og refleksjon (Hislop, 2013). For mange ringer
det nok en bjelle nar vi nevner Pavlov. Ofte er leering forbundet med en respons pa et awvik,
en prosess av pavisning og korrigering av feil. Forandring i vart handlingsmgnster kan da
veere en indikasjon pa at vi har lzert noe (Irgens, 2011). Kunnskap kommer av at vi har lzert
noe. Vi viste innledningsvis at kunnskap er mer verdifullt enn informasjon og visdom eller
klokskap er mer verdifullt enn kunnskap igjen (Gottschalk i Irgens, 2007). Irgens (2007)
mener begrepet kompetanse rommer bade kunnskap, ferdigheter og holdninger, og Nonaka
og Takeuchi (1995) mener at begrepet kompetanse peker mot oppgaver og evner i tillegg til
kunnskap og ferdigheter (von Krogh et al. 2001). Nonaka og Takeuchi (1995) sier at ingen
organisasjon kan leere, men at organisasjoner bestar av individer, og at disse kan lzere og
dermed dele. | det objektivistiske perspektivet kan kunnskap kodifiseres og overfgres, ogsa
taus kunnskap ettersom dette perspektivet ser eksplisitt og taus kunnskap som to ulike
former (Hislop, 2013). | det praksisbaserte perspektivet er bade taus og eksplisitt kunnskap
innebygd i personene som praktiserer den, og kunnskapen vil ikke kunne skilles fra den
praktiske utgvelsen. Overfgring av kunnskap kan dermed ikke skje ved hjelp av sprak, tekst
eller video alene, men ogsa gjennom sosial interaksjon bygd pa felles perspektiver (Hislop,
2013).

Organisatorisk leering tilsier at leering skjer som en kontinuerlig prosess, og at
organisasjonens respons pa situasjoner viser de handlingsmessige konsekvensene av
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denne lgsningen (Irgens, 2011). Irgens peker pa at dobbeltkretsleering gir muligheter til
innovasjon og nytenkning ved at det gar en ekstra spgrsmalskrets tilbake til grunnleggende
forutsetninger for atferden (Argyris i Irgens, 2011).

Chris Argyris og Donald Schon lanserte begrepene organisasjonsleering og leerende
organisasjoner. De skiller mellom to typer organisasjonsleering. Disse betegnes om
enkeltkretsleering og dobbeltkretsleering (Morgan, 2004). Enkeltkretsleering gar i korthet ut pa
& oppdage og korrigere feil i forhold til gitte handlingsnormer. Dette er viktig for kvaliteten i
det man holder pa med, men endrer ikke de grunnleggende forutsetningene (Irgens, 2011).
Begrepet dobbelkretslaering trekker leereprosessen videre og viser til prosesser som bidrar til
at det stilles spgrsmal ved selve handlingsnormene, ikke bare avviket. | en organisasjon
preget av enkeltkretslaering vil fokuset veere pa a gjare tingene riktig. | organisasjoner preget
av dobbeltkretslzering vil man i sterre grad stille spgrsmal ved om man gjer de riktige
tingene. For & hevde at en organisasjon er lzerende ma begge typer organisasjonslaering
veere tilstede. Dobbeltkretsleering i betydningen "a lzere og leere”, trekkes fram som en helt
sentral forutsetning for utvikling av leerende organisasjoner (Morgan, 2004). Donald Scon
lanserte ogsa mater a leere pa nar en situasjon oppstar; reflection-on-action og reflection-in-
action. Begge deler er selvforklarende og gir oss et apparat til a reflektere enten det er tid til
det i situasjonen eller ikke. Donald Schon har ogsa lansert uttrykket knowledge-in-action,
som er den know how vi avslgrer nar vi handler intelligent (Irgens, 2007). Nar vi er blitt
virkelig gode befinner kunnskapen seg i selve handlingen, hevder Schén, og dermed er han
enig med brgdrene Dreyfus om at taus kunnskap og ekspertkunnskap ofte gar hand i hand.

2.2.3 Den tredje vei

Ogsa lzering synes a veere delt i to leire; én der laering er forstatt som individuell tilegnelse av
kunnskap, ferdigheter og holdninger, og en andre der leering forstas som en deltakelse i
sosiale prosesser (Elkjeer, 2004). Leering som individuell tilegnelse av kunnskap er kanskje
den som er mest relatert til undervisning og utdanning, og denne star derfor ogsa sterkt
innen forskning om organisatorisk leering og lzerende organisasjoner. Her skal altsa individet
tilegne seg tilstrekkelig informasjon, men ogsa benytte analytiske og kommunikative
ferdigheter (Argyris og Schon, 1996). Det man skal tilegne seg er allerede lagret i bgker,
databaser og hoder, og venter pa a bli overfart til den som gnsker 4 tilegne seg denne
kunnskapen. | den deltakende forstaelsen kan ikke leering unngas da dette er en integrert del
av en normal menneskelig hverdag. Dette synet tilsier at organisatorisk leering har som
hensikt & fa& medlemmene til & bli kompetente utgvere og gode deltakere i en eller flere
praksisgrupper. Her er ogsa kunnskapsbegrepet annerledes, og kunnskap er noe som ikke
kan lagres i baker, hoder eller informasjonssystemer. | den sosiale deltakelses-forstaelsen er
laering & utforske nye tanker, mer enn tilegning av eksisterende. Ettersom leering er flyttet fra
innsiden av hodene til mennesker, til sosiale relasjoner dpnes det ogsa for konflikter og
utavelse av makt (Elkjeer, 2004). Elkjeer har foreslatt en pragmatisk teori for lzering; den
tredje veien. | denne kombineres begge disse synene pa laering, basert pa John Deweys
pragmatisme-filosofi. Dewey sa pa erfaring som en transaksjon mellom mennesket og
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omgivelsene, og mente at antagelser om fremtiden er mer essensielle enn erindringer om
fortiden. Erfaringer er videre en serie av sammenkoblete situasjoner, og refleksjoner er alltid
med i bevisste erfaringer (Elkjeer, 2004). Pragmatikeren Dewey ansa at tenking i form av
ideer, teorier og konsepter er et verktay i laeringsprosessen. Praksis er alltid rotfestet i en
situasjon, og derav er tenking og ideer ogsa alltid situasjonsbestemte. Laering i den tredje vei
er & utvikle erfaring basert pa utfordringer i arbeidet. Man gjar dette med & undersgke for a
tilegne seg kunnskap, og tenking er et verktay for leering, ikke et mal i seg selv. Refleksjon
star ogsa sentralt for at leering skal skje. Individet i den sosiale settingen er viktig for
organisatorisk leering. Teori og praksis i den tredje vei, altsa.

2.2.4 Mesterleere

Bradrene Dreyfus ble sponset av US Airforce for & komme opp med en modell for
ferdighetstilegnelse: A five-stage model of the mental activities involved in direct skill
acquisition (Dreyfus & Dreyfus, 1980). Modellen var ment & gi designere av utdanningslgp og
kurs et verktay for & identifisere nivaet pa eleven og pa den maten fasilitere utviklingen til
neste trinn. Modellen er senere videreutviklet, og blir nd benyttet ogsa for a kategorisere og
identifisere kunnskapsniva. De kategoriserte fem trinn som starter pa novise, gar via
viderekommen begynner, kompetanse til dyktighet og slutter med mester pa topp, senere
endret til ekspert. Etterhvert som man gker i dyktighet, snakker man gjerne om intuisjon og
magefglelse som viktige elementer hos de to siste trinnene hos Dreyfus, men modellen kan
ogsa kritiseres for & fare for lett pa dette. Mesteren (eksperten) ikke bare vet hva som skal
gjgres, men ogsa hvordan (Dreyfus & Dreyfus i Kvale & Nielsen, 1999). Modellen er ogsa
kritisert for at ekspertise-nivaet ikke tar inn over seg viktigheten av analytisk tenkning (Irgens
2007), og at nar modellen hevder at nar eksperten eller mesteren operer intuitivt uten a
matte vise til regler, fremmes en udemokratisk oppfatning av ekspertise. Hvordan kan det
oppnas demokratisk innsikt og kontroll med ekspertvitnesbyrd og -beslutninger om det ikke
fremlegges vitenskapelig bevis?

Vi gnsker videre a beskrive og synliggjgre de ulike nivaene gjennom et praktisk eksempel pa
hvordan en audiografstudent kan ga fra novise til & bli en ekspert innenfor sitt yrke. Innenfor
audiografyrket er det veldig mye utgvende praktisk arbeid, hvor det blant annet kreves
tilegnelse av bade taus og eksplisitt kunnskap for a bli uteksaminert som autorisert audiograf.
Studenten ma raskt bade tolke og reflektere over for eksempel data og tabeller for & kunne
giennomfare ulike audiologiske hgrselstester, etterhvert lzere seg a bruke pc-basert
programvare for & programmere hgreapparater, samt kommunisere riktig og godt med
mennesker som har nedsatt hgrselsfunksjon. Det krever mye leerdom, gvelse, kunnskap og
menneskelig kompetanse a bista ulike mennesker med nedsatt harselsfunksjon.

Novise: Nar en person starter pa en utdannelse som for a bli autorisert audiograf, vil
studiehverdagen i farste omgang besta i a lese og tolke eksplisitt data og informasjon fra
f.eks. fagbgker. Studenten er pa dette stadiet en novise, som er avhengig av a fa presentert
bade boklig laerdom og historiefortelling fra laerer, som er ekspert. Leerer legger derfor til rette
for at novisen far begynne a gve pa ulike audiologiske hgrselstester, farst giennom bruk av
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kjente og fastsatte testmetoder og kontrollerte prosesser, som bestar av mye eksplisitt kjent
kunnskap. Studenten utfgrer og trener pa testprosedyrene gjennom a teste hgrselsevnen til
sine medstudenter.

Viderekommen begynner: Studenten har nd kommet opp pa et nivd som nybegynner, og kan
tolke og reflektere over den eksplisitte kunnskapen, og er dermed i stand til & kunne si og
vite noe om hva som kan skje i ulike situasjoner nar en eller flere hgrselstester gjennom-
fares. Laereren gir studenten gkt tillit, og dermed gkt motivasjon til & kunne trene pa mer
komplekse audiologiske testmetoder. Studenten skal na kunne tolke testresultatene opp mot
kjent eksplisitt lseerdom, som forteller hvilken type hgrselsnedsettelse testpersonen kan ha.

Kompetanse: Studenten har fatt mer erfaring gjennom mye trening, praksis, veiledning og
tillit fra eksperten (mesteren), som na kan veere en utgvende audiograf som tar imot
audiografstudenter ved sin audiografklinikk. Studenten har na kunnskap og kompetanse som
innbefatter bade taus og eksplisitt kunnskap. Studenten vet hvordan hun skal gjennomfare
ulike hgrselstester uten & matte fglge tabeller og skriftlige testprosedyrer. Arbeidsoppgavene
gjennomfgres raskere og mer effektivt, men med fortsatt veiledning fra mesteren, da
studenten pa forhand ikke har fatt tilegnet seg andre daglige rutiner som utfgres ved
audiografklinikken.

Dyktighet: Studenten har na utviklet kompetanse til & kunne blant annet lytte til det pasienten
sier og forteller. Hun har utviklet kompetanse til & vite nar for eksempel harselstesten ikke
kan veere korrekt, pa tross av at testprosedyrene er gjennomfart korrekt. Det vil si at
studenten har utviklet en ferdighet som innbefatter taus kunnskap i form av intuisjon, bruk av
sanseapparat og magefalelse, som gjgr at hun klarer a fullfare og besta praktiske
eksamener, for deretter & kunne praktisere som autorisert audiograf. Audiografen fortsetter &
utvikle sin kunnskap og dyktighet gjennom a praktisere som audiograf ved en audiograf-
klinikk. Audiografen har tillit fra kollegaer og ledelse til jobbe med egne pasienter, samt far
delta pa ulike etterutdanningskurs med tanke pa & holde seg oppdatert innenfor fagfeltet.
Audiografen samhandler og jobber sammen med andre kollegaer nar det er det er
ngdvendig, samt har tett og ngdvendig dialog med sine pasienter for & kunne utgve yrket
best mulig.

Mester: Etter flere &r med praksis og trening, vil audiografen ha oppnadd en klokskap og
systemforstaelse, som gjar henne til en mester innenfor sitt yrke. Dette gjgr at hun kan ta pa
seg ulike og varierte arbeidsoppgaver som audiograf. Hun har forstaelse og innsikt til & vite
hvorfor ulike hgreapparater og grepropper kan pavirke sluttresultatet for et menneske som
trenger hgreapparattilpasning. Hun har innsikt til & benytte seg aktivt av sin tause kunnskap
nar hun ma tolke det pasienten forteller om sin hgrselsopplevelse, samt overfare egen
kunnskap og kompetanse som innbefatter bade eksplisitt og taus kunnskap til for eksempel
audiografstudenter eller til andre samarbeidspartnere.

20



Vi har na gétt i dybden pa kunnskapsbegrepet. De ulike teoriene og modellene vil bli draftet
ytterligere nar vi presenterer empirien i besvarelsen var, men farst vil vi ogsa ta frem noen
teorier om kreativitet, som ogsa har en sentral posisjon i var problemstilling.

2.3 Idéer i arbeid

2.3.1 Kreativitet

Det & veere kreativ, fremheves ofte som et gode, og kreative kunnskapsarbeidere er
attraktive i arbeidsmarkedet. Kreativitet og innovasjon henger sammen, og dette som tema
og fenomen har fascinert folk siden tidenes morgen, og det finnes mellom flere hundre ulike
definisjoner pa hva kreativitet kan vaere (Oddane, 2008). Mange hevder sagar at kreativitet
ikke lar seg definere. Tidligere ble det benyttet begrep som fantasi, genialitet, talent, frihet og
individualitet for & forklare fenomenet. Mange ser for seg det kreative geni, dypt asosial og
naermest depressiv. Eller den mer moderne, nerdete utgaven bak et flipperspill i et hipt
kontorlandskap, men uansett uforstyrret av tidens har- eller brillemoter. Eller man har selv
erfaring med brainstormingsseanser der en innleid konsulent leder oss ut av komfortsonen,
og hvor det fyres lgs med alle mulig ville ideer, gjerne pa en annerledes arena enn
materommet. Selve begrepet og forskningen rundt kreativitet oppstod pa 1950-tallet, og det
har senere blitt forsket mye pa fenomenet. Men forskningen er ikke enig om hvordan
kreativitet i virksomheter best kan understgttes (Christensen, 2014). Isaksen (1988 i Oddane,
2008, s. 47), sier fglgende om kreativitet: “... The study of creativity, rather than being exact
science, appears to be like a diamond. It is certainly worthwhile, and you can see the entire
jewel, or you can focus on one of its many facets. When your attention is directed at only one
of the facets, care must be taken to avoid the tendency to forget that you are only looking at
one part and not the whole. Real value, operationally, occurs when all facets are taken into
consideration...”.

2.3.2 Kreativitet = ekspertise og evhe og motivasjon

Amabile (1998) henviser til at man gjerne assosierer kreativitet til kunst, og kunsten som
uttrykk for originale ideer. Dette eksemplifiseres med Picasso som gjenoppfant
konvensjonene i malingskunst, og Faulkner som redefinerte fiksjon i litteraturen. Men,
presiserer hun, i forretningslivet er ikke originalitet nok. For a veere kreativ ma en ide vaere
ny, hensiktsmessig, nyttig og mulig & gjiennomfgre. Amabile (1998) viser at kreativitet i
virksomheter bestar av tre komponenter: 1) teknisk-, prosess- og intellektuell- ekspertise, 2)
evne til kreativ tenking, og 3) motivasjon.

Ekspertise omfatter alt en person kan og gjar innenfor sitt arbeidsdomene. Kreativ tenking
viser til hvordan folk tilneermer seg problemer og Igsninger. Amabile (1998) hevder at denne
egenskapen avhenger temmelig mye av personlighet og hvordan man tenker og arbeider.
Disse to komponentene er et hvert individs ramaterialer, sier Amabile, vedkommendes
naturressurs. Den tredje faktoren; motivasjon, er faktoren som avgjgr hva man faktisk vil
gjgre. Selv med utdanning og kunnskap, og store evner i & generere nye perspektiver for
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gamle problem, vil ikke jobben bli gjort om man mangler motivasjonen til & gjare jobben.
Amabiles forskning tilsier to typer motivasjon; indre og ytre. Hun hevder at kreative
mennesker ikke ngdvendigvis er eksentriske kjendiser, men at det beste kreative arbeidet i
bedrifter vil gjgres av mennesker som ikke kommer i historiebgkene, men som har ekspertise
og er gode til & tenke kreativt. Og som, ikke minst, drives av en hgy grad av indre motivasjon
(Amabile, 1998). Hun viser til at ekstern belgnning som motivasjon kan bidra til at problemer
lgses pa enkleste, kjappeste og sikreste mate, og dermed ikke nadvendigvis viser til nye
veier, til nye lgsninger, eller ny innsikt i problemstillingen. Det & kunne ta seg tid til
dobbeltkretsleering, kan ogsa i kreativitet veere verdifullt. Man kan spgrre seg om det vi
holder p& med na er det riktige? Er det dette kunden vil ha? Amabile hevder hennes
forskning viser at medarbeidere er mest kreative nar de hovedsakelig er motivert av
interesse, tilfredshet og utfordringen i den jobben som skal gjgres (Amabile, 1998).

Dessuten at dette kan forsterkes betraktelig med selv sma endringer i organisasjonens
arbeidsforhold, og vi skal kort vise til de seks kategoriene Amabile framhever i sin forskning:
Utfordring: med dette mener Amabile at ved a sette rett medarbeider pa rett jobb, far den
enkelte den ngdvendige utfordringen til & strekke seg. Ikke for lite komplisert oppgave, for da
kjeder man seg, og ikke for hgyt ambisjonsniva, for da bli medarbeider overveldet og truet av
a miste kontrollen. Frihet eller autonomi rundt prosesser er neste kategori. Medarbeidere er
mer kreative nar de selv kan bestemme hvordan en oppgave skal lgses. | dette ligger at man
ikke ngdvendigvis skal bestemme hva som skal lgses, men hvordan. Klare og tydelige
strategiske mal vil ofte forbedre medarbeideres kreativitet, sier Amabile (1998). Tredje
kategori er ressurser, og da er det tid og penger som hevdes a pavirke kreativitet mest.
Tidspress kan gke kreativiteten, men organisasjoner kan ha en tendens til & sette
urealistiske eller konstruerte tidsfrister, hvilket igjen kan medfare mistro eller utbrenthet.
Kreativitet kan hindres om man ikke tillates tid til & utforske problemer eller gir ideer
muligheter til & utvikles (Amabile, 1998). En annen ressurs som ofte far oppmerksomhet og
som fremheves som kreativitetsfremmede, er apne, komfortable lokaler. Amabile mener at
slikt nok ikke hemmer kreativitet, og kanskje til og med fremmer, men at i en situasjon med
knappe ressurser bgr ikke dette ga pa bekostning av de to farste kategoriene. Kategori fire
er design av team med riktige egenskaper. Amabile fremhever at gruppen settes sammen av
medarbeidere med forskjellig ekspertise og mater & tenke pa, og at dette fremmer kreativitet.
Slike team ma settes sammen slik at de er i stand til & dele begeistring for felles mal, det ma
finnes en betydelig vilje til & hjelpe hverandre under taffe forhold, og de ma anerkjenne den
unike kunnskapen og ekspertisen til de andre i teamet. | motsetning kan en konform gruppe
fremstd som effektiv ved at de raskt kommer opp med lgsninger og med lite mellom-
menneskelig konflikter underveis. Ja, slike grupper melder ogsa ofte om hay moral. Imidlertid
er det ikke sikkert slike grupper forbedrer ekspertise eller gar opp nye veier. Som Amabile
sier det: “de kommer til bords med samme tankesett. De forlater med det samme” (Amabile,
1998, s. 83). Som en femte og nest siste kategori kommer anerkjennelse. | dette legger
Amabile (1998) at medarbeidere ikke ngdvendigvis forventer en heieagjeng, men at for a
opprettholde en langvarig lidenskap for oppgavene trenger man a kjenne at det man gjar gir
mening, og at dette er sett av ledelsen. | motsatt fall kan en opplevelse veere at man ved &
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forsgke a fremme en ide, mgter en ledelse som ikke svarer, prosesser med flere lag av
evalueringer eller man blir fremstilt neermest som i forhgr overfor ledergrupper (Amabile,
1998). Ikke bare trengs det forankring hos beslutningstakere, men resten av organisasjonen
ma ogsa bidra til vekstforhold for kreativitet. Som siste kategori kommer dermed
organisatorisk statte. | dette legger Amabile stor vekt pa intern motivasjon, og hevder at
f.eks. belgnning i form av penger kan oppfattes som en form for bestikkelse, og at dette nok
heller er & oppfatte som en form for & gjete de ansatte i en bestemt retning. Men ogsa a ikke
gi nok anerkjennelse og belgnninger kan veere negativt; mennesker kan fgle seg utnyttet. For
at organisasjonen som helhet skal understgtte kreativitet, kan man sgrge for a fremheve
informasjonsdeling og samarbeid. Szerlig gdeleggende for kreativitet kan sakalt politiske
problemer veere: interne konflikter, private agendaer og sladder (Amabile, 1998).

Amabiles forskning synes & ha stort fokus pa den sterke leder, og vi har i var fortolkning av
punktene nedtonet dette noe. | den norske arbeidshverdagen er ikke autoriteter
nadvendigvis sa toneangivende som i andre deler av verden, og medvirkning i
jobbhverdagen er ogsa lovpalagt. Hun er imidlertid tydelig pa at ledelse helt apenbart kan ha
en betydelig innflytelse pa hvordan en organisasjon formes til & vaere mer kreativ. Ledere ma
veere spesielt opptatt av hvordan de bygger og falger opp sine arbeidsgrupper (Amabile,
1998). Vi ser ogsa at Amabile er opptatt av det indirekte i de kreative prosessene.

2.3.3 Fem P-er

I sin doktoravhandling har Oddane (2008) tatt for seg forskning og litteratur rundt kreativitet
og innovasjon, og funnet at det fortsatt ikke finnes en omforent definisjon. Dette er fordi
forskningen og begrepsbruk er sapass sprikende, og favner fagfelt som psykologi, sosiologi,
gkonomi, ingenigrfag, markedsfaring og strategi (Oddane, 2008). Hun forklarer kreativitet og
innovasjon som flerfasetterte fenomen, og at de to er like som begrep. Hennes forskning
tilsier at kreativitet er en forutsetning for innovasjon. Oddane ser selv kreativitet og
innovasjon i perspektivene person, produkt, press (kontekst) og prosess basert pa "the four
P's of creativity". Dette er igjen basert pa en analyse av 56 definisjoner (Rhodes, 1961, i
Oddane, 2008) og hvor man kunne sammenfatte definisjonene i disse fire p-ene. Vi skal ga

litt neermere inn pa de enkelte elementene:

Person: Den kreative personen behgver ikke ngdvendigvis a veere den ene talentfulle - eller
oppfylle myten om det ensomme, banebrytende geniet - selv om mye av litteraturen tar som
utgangspunkt at mennesker enten er kreative, eller ikke. Oddanes forskning argumenterer
for at alle mennesker har potensiale for a veere kreative. Dermed vil den enkelte persons
egenskaper klart veere viktige, men likevel ikke tilstrekkelig for a forsta kreativitet. Kreativitet
kan gjgdsles og spire hos hver enkelt medarbeider. Uten bakgrunnskunnskap og
forberedelser har likevel ikke personene noe som kan kombineres til verdifulle nye idéer, sies
det i kapittelet om Prepping i Idea Work (Carlsen, Clegg, Gjersvik, 2012), og saledes
understatter dette poengene hos Amabile (1998) om personlige evner til kreativ tenkning,
faglig ekspertise og motivasjon. Oddane (2008) hevder at gevinsten for organisasjoner ikke
ligger i & identifisere kreative enkeltpersoner, men a fremme kreativitet hos alle ansatte, og
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hun statter dermed Amabile som svarer et klart ja pa om det er mulig for leder & bygge en
hel organisasjon som er kreativ (Amabile,1998). | dette elementet legges kategoriseringen av
personene (Isaksen et al., 2010).

Press (kontekst): Det kreative press angir konteksten hvor kreativitet oppstar, og forklares
med interaksjonen som foregar mellom personer og situasjonen de er i. Dette er en
systemorientert tilneermingen som peker mot organisasjonens kultur og klima, og viser
hvordan leering og - ikke minst - motivasjon er avgjgrende for at kreativitet skal ha god
grobunn. Oddane (2008) argumenterer for at kreativitet er en adferd som springer ut fra
bestemte forbindelser og allianser eller personlige egenskaper, kognitive ferdigheter og
sosiale omgivelser. | dette elementet legges ogsa kulturen, klima og konteksten kreativiteten
oppstar i (Isaksen et al., 2010).

Produkt: Det kreative produktet er et handfast bevis pa at en kreativ prosess har fart til en
innovasjon. Dette er et observerbart resultat, som et konsept, en tegning, en formel,
oppskrift, verktgy eller metode. Dette produktet medfgrer noe nytt og originalt. Oddane tar til
orde for a veere noe fleksibel nar det gjelder at produktet ma veere nytt, og tar til orde for at
produktet ma vaere nytt i relativ forstand. Oddane mener videre at nyvinningen ma vaere
hensiktsmessig og anvendbar. Dette i motsetning til noe som bare fremstar som merkelig
eller underlig. Videre ma nyvinningen ha et formal. Oddane (2008) argumenterer for at det
ma veere en konsensus om dette hos relevante sosiale grupper.

Prosess: Den kreative prosessen kan veere de mentale hendelsene som leder til kreative
lasninger, idéer, konsept, kunst, teorier, metoder, etc. Det kan ogsa veere prosessen som
farer til Ilasning av et problem, hvor definisjonen pa et problem er: uoverensstemmelse
mellom navaerende situasjon og en gnsket tilstand. Her vil nok mange tenke pa metoder,
teknikker og aktiviteter fra kurs og arbeidsliv (f.eks. brainstorming, gul-lapper,
improvisasjonsteknikker, osv). Oddane (2008) argumenterer for at aktivitet er viktig dynamikk
i samspillet mellom kreativ tenking og kreativ handling. Oddane (2008) hevder at tidligere
forstaelse har en underliggende antagelse om kreativitet som et individuelt fenomen
(Oddane, 2008). Hun ta derfor til orde for at kollektiv, kreativ kapasitet er essensielt for
kollektiv kunnskaping, og argumenterer for en utvidelse av forstaelsen ved a peke nettopp pa
det sosiale og kollektive aspektet. Dermed kommer en femte dimensjon:

Partnerskap: Det kreative partnerskapet viser til at kreativitet ogsa kan vaere et kollektivt
fenomen. Oddane (2008) argumenterer for at kreativitet ikke bare kan sees pa som et
individuelt fenomen, men at kollektivt kreativ kapasitet er essensielt for kollektiv kunnskaping.
Som et eksempel hevdes det at oppfinneren Edison i praksis var et arbeidsfellesskap, som
stod for en felles innsats fra mange (Hargadon og Bechky, 2006).

Hver av disse perspektivene er fasetter som tilsammen utgjer den kreative prosessen og
Oddane formulerer fglgende definisjon pa kreativitet som: "en individuell og kollektiv
kapasitet til & definere og lgse utfordringer pa en ny, original og hensiktsmessig mate"
(Oddane, 2008, s. 43). Utfordringen ma veere av en slik art at det ikke ngdvendigvis finnes
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en apenbar, algoritmisk lgsning pa den. Hun legger til at problemdefinisjonen og -lgsningen
anses a vaere kreativ nar medlemmene av den relevante gruppen uavhengig av hverandre
mener at disse er kreative. (Oddane, 2008). Vi finner denne definisjonen anvendbar for vart
bruk, og vi anerkjenner utvidelsen av de fire P-ene med den femte; Partnerskap, for & fa et
starre fokus pa det sosiale aspektet. Imidlertid forstar vi ogsa press som et sosialt aspekt. |
spgrsmalet om hvem som bestemmer hva som er kreativt, er vi av de som mener dette nok
bare er av akademisk interesse. Oddane (2008) gjar selv et poeng av at hun har modifisert
kravet med at en innovasjon skal veere ny, og mener at en relativ ny innovasjon, overfor en
ny sosial gruppe eller situasjon er dekkende. | et prosessuelt perspektiv stiller vi oss bak
dette, og ser at kreativitet gjerne kan benyttes ogsa til & befeste eller forbedre eksisterende
prosesser eller produkt. Likevel ma ideen ha noe nytt ved seg, hvis ikke vil det kun veere en
ide som er godt fremstilt og presentert. Kreativitet kan altsa fere til forskjellige grader av
forandring, og kreativitet inneholder en eller annen grad av fornyelse (Christensen, 2014).

Oddane har ogsa en for oss anvendbar definisjon pa innovasjon, og hvor kreativitet er en
forutsetning for innovasjon: “Innovation is collective, open-ended activity aimed at the
creation and implementation of new, appropriate products or processes in order to generate
significant economic benefit and other values”. (Oddane, 2008).

2.3.4 Er kreativitet bare positivt?

Amabile (1998) hevder at kreativitet pa arbeidsplassen kanskje drepes mer enn understgttes
av ledere. Hun peker pa at det er med de beste intensjoner bedriftene gnsker koordinering,
produktivitet og kontroll, men at dette gjar det motsatte av & fremme kreativiteten hos
medarbeidere. Arbeidsmiljget i seg selv kan hindre kreativitet, hvis det er mye intern
stridighet, politiske agendaer, etc. For den med de kreative ideer kan dette veere et tungt
ansvar. For a ta perspektivet til de som synes at det trygge og kjente er best: De sakalte
kreative oppfattes & vaere mer glad i risiko, og de er ikke sa redde for & utfordre autoriteter i
jakt pa den gode idéen. De er ukuelige i sitt pAgangsmot og de arbeider kanskje ut over
normal arbeidstid. Vi beundrer alle de kreative, men det er ikke sikkert alle gnsker a legge sa
mye risiko og tid inn i sitt virke. (Staw, 1995). Det samme gjelder ledere. De ma begynne &
gjere alt “feil”: De ma kanskje slutte & rekruttere mennesker som er lik dem selv og andre i
organisasjonen. | stedet for a sosialisere nye inn i en etablert organisasjon, ma de na tillate
nye tanker om det meste. Man ma arbeide for at etablerte sannheter blir utfordret, og kanskje
dermed bidra til & undergrave egen autoritet. En leder ma sgrge for at virksomheten er
tilpasningsdyktig, hvilket kan bety ekstra kapasitet og folk som bedriver tiden med
tilsynelatende meningslgst arbeid. Innovasjon betyr nemlig bade & prave og feile, og dette
kan sta i motsetning til en lederpraksis hvor man skal senke kostnader og gke effektiviteten.
Det & veere en kreativ organisasjon hgres bra ut, men nar man gar i dybden pa hva man
faktisk ma gjgre, kan det vaere mye motstand i alle ledd (Staw, 1995).

| tillegg kan kreativitet som begrep og metode skape usikkerhet og bevisst eller ubevisst
motstand hos medarbeidere og ledere. Ettersom det er en sapass sterkt sosial norm & veere
positiv til kreativitet, kan mennesker veere forsiktige med & innremme at de er negative. En
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studie viste at hvis usikkerhet var gjeldende, hadde informantene negative assosiasjoner til
kreativitet, uavhengig om de apent hadde svart at de var positive eller ikke. Dette igjen farte
til en darligere evaluering av den kreative ideen. (Mueller, Melwani og Goncalo, 2010).
Anbefalingen fra forfatterne av studien er at man bar endre fokus fra a forske pa hvordan
man genererer kreative ideer, til hvordan man kan hjelpe innovative virksomheter til &
gjenkjenne og anerkjenne kreativitet.

2.3.5 Kreativitet i arbeid

Kreativitet og innovasjon som kollektiv aktivitet er et felt det ikke er forsket mye pa (Hargadon
og Becky, 2006), og taus kunnskap hevdes a veere den viktigste kilde til innovasjon (von
Krogh et al., 2001). Begge er utsagn som understgtter at her kan det vaere interessant a
forske videre. Det & skulle veere kreativ og drive med innovasjon, er altsa ikke nadvendigvis
det enkleste. Det kan i mange tilfeller vaere krevende a starte slike prosesser, men det finnes
heldigvis ulike metoder og aktiviteter som kan benyttes for komme i gang med kreative
innovasjon- og idéprosesser. | det firedrige forskningsprosjektet Idea Work undersgkte man,
og sokte a profesjonalisere dette, alt for & vise hvordan organisasjoner kan legge til rette for
praksis som farer til endelige resultater. Idéarbeid ble i prosjektet beskrevet som kollektiv
praksis og kan defineres som “aktiviteter som handler om & generere, velge, selge inn,
modne, omforme, realisere og kommunisere idéer i organisasjoner” (Carlsen et al., 2012, s.
15). En av ambisjonene var ogsa & skape et anvendbart sprak, basert pa empirisk baserte
beskrivelser av praksis i seks forskjellige virksomheter i Norge. Konseptet er inspirert av
pragmatisme, man hevder at ideens klarhet og styrke fgrst kommer til syne nar produktet av
idéarbeidet anvendes, altsd settes i handling, i praksis (Carlsen et al., 2012). De nevner ogsa
Graham Wallas som kreativitetsforskningens stamfar, og som identifiserte fire trinn i den
kreative prosessen: Forberedelse, som betyr & undersgke problemet i alle dimensjoner.
Inkubasjon, som betyr & behandle problemet pa en ubevisst mate. Opplysning, som er
frembringelsen av selve ideen og til sist verifisering hvor ideen blir konkretisert ytterligere
gjennom validitetstesting (Isaksen et al. 2010). Idéarbeid er delt inn i de fire kategoriene
sammenvevd, emosjonelt, fysisk og kontroversielt, og bestar av de ti kvalitetene:

Prepping og Zoome ut, hvor man kan sammenligne dette med Amabiles (1998)
ekspertbegrep. Prepping er a forberede seg og teamet med kunnskap, og man zoomer ut for
a fa et perspektiv for helheter og sammenhenger. Undring, Drama og Veivising er
emosjonelle faser hvor man stiller de store spgrsmalene, gi arbeidet mening, hensikt og hap,
og hjelpe hverandre gjennom vanskelig terreng. Dette kan tilsvare Amabiles (1998)
motivasjon. Gjgre det fysisk og Prototyping er kvaliteter hvor man materialiserer idéarbeid i
skisser, bevegelser og hvor man produserer, tester og forbedrer ideene. Gjeldende forskning
pa dette hevdes & vaere i overkant kognitivt orientert, hvor denne kategorien er fysisk rettet
(Carlsen et al., 2012). Frigjgrende latter, Skapende motstand og Punk, er i kategorien
kontroversiell. Som vi har sett tidligere advares det med at kontroll kan veere gdeleggende
for kreativitet, men i Idea Work konseptualiseres lek og humor, tvil, friksjon og kritikk for
nettopp a bryte med vedtatte sannheter. Sist ser man at punk - fandenivoldskhet og
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opponering - foreslas for & kunne realisere idéer med hgy grad av nyskaping og verdi. Som
forfatterne hevder: “Virkelig gode ideer er ikke fgdt i velsignet harmoni. Ideer trenger kritikk
far de blir gode og er ofte fadt i pinsel, svette og angst”. (Carlsen et al., 2012, s. 21).

Ofte kan flere av disse metodene henge sammen som en del av et stgrre komplekst og
ekstraordineert idéarbeid. Med termen idéarbeid @nsker forfatterne & fierne seg fra
innarbeidede begrep og forstaelser forbeholdt kunstnere, kreative industrier, og utvikling av
typiske forbruksvarer, tjenester og teknologi. Forfatterne gnsker fokuset, og et nytt sprak pa
den kreative praksis, og hevder dette kan forega hvor som helst (Carlsen et al., 2012). Vi ser
at det som beskrives i Idea Work sammenfaller godt med var egen forstaelse av hva som
skal til for & forbedre kreative prosesser. Vi opplever ogsa at relevant teori er bakt inn i
konseptet, og Vi ser seerlig positivt pa at man tar inn over seg at makt er en faktor i kollektivt
arbeid. Konseptet beveger seg mest i eksternalisering og noe i kombinering i den tidligere
omtalte SEKI-modellen. Vi ser det pedagogiske grepet de gjar med sprak og begreper, hvor
de f.eks. ikke benytter begrepet improvisasjon, men bygger en egen kategori de har kalt
kontroversielt. Etymologisk stammer improvisasjon fra latin og betyr uforutsett, uventet (de
Caprona, 2013), og er et aktuelt begrep i forbindelse med kreativitet, naturligvis.
Improvisasjon som begrep kan nok ofte forbindes med friteater, jazz og aktiviteter man ikke
forbinder med en serigs jobb, og man kan ha fordommer om et slikt begrep. Det & ga i
dybden og dissekere begrepet og komme opp med alternative elementer som har praksis
innebygget, kan ha sin misjon. En akademiker som har gjort seg vant til vitenskapelig
fremstilling vil kanskje kunne forundres, og en normal farstegangsleser vil kanskje la seg
avskrekke av hipp tekst og glorete farger, som om et reklamebyra skulle ha utformet boken.

Vi har na beskrevet ulike teoretiske perspektiver og metoder knyttet til kreativitet. Vi gnsker i
tillegg & ga litt mer i dybden p& samarbeidsarenaer som finnes for kreativitet, for & kunne
belyse fenomenet kreativitet ytterligere.

2.4 Folk i samarbeid

Vi har sa langt har blitt presentert for begreper som sosialkonstruktivisme, prosess-
perspektivet og “det kollektive”. | dette kapitlet @nsker vi & se neermere pa hvem
menneskene er, som skal praktisere i sosiale prosesser. Dette er mennesker med forskjellige
roller, bakgrunner og planer som skal arbeide sammen i en virksomhet. Da oppstar det
forskjellige grupperinger. Formelle og planlagte grupperinger i tid og sted, og uformelle,
spontane eller tilfeldige. Disse mgtes, snakker sammen, gj@ar ting. | kreative prosesser ser
man kanskje for seg et mgterom med engasjerte eksperter foran et whiteboard, og gul-lapper
og skisser pa veggene. Eller man tenker seg et Skype-mgte med kunden hvor man avklarer i
tale og pa pc-skjerm. Kreativitet kan selvsagt ogsa skje hos kunden, eller hos en
underleverandgar. Den kreative prosessen stopper ikke ngdvendigvis nar mgtet er over, den
fortsetter gjerne mentalt i bilen pa tur hjem, og kanskje diskuteres det ogsd med ektefelle.
Typisk for slikt samarbeid er at vi har, tar eller inntar forskjellige roller. Vi har og tar
forskjellige standpunkt og perspektiv. Det er bevisste og ubevisste spilleregler bade i
landenes kultur og lovverk, i bedrifter og i team. Det er i denne samhandlingen kunnskap
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skapes. Med sprak, skisser, gester, prototyper og metaforer gnsker man a fortelle de andre
hva en vet, mener og gnsker.

2.4.1 BA

Ba er et japansk uttrykk, og med dette menes sted hvor kunnskap kan skapes. (Hislop,
2013). Dette stedet kan veere fysisk, virtuelt, mentalt eller alle tre, og det kan derfor ogsa
oversettes i forstaelsen kontekst. Ba vokste frem som et viktig element i SEKI-modellen
(Hislop, 2013), og forfatterne peker pa at det som er spesielt med Ba i forhold til vanlig
menneskelig interaksjon, er konseptet med kunnskaping (Nonaka & Konno, 1998). Kunnskap
er innebygget i Ba, og hvis kunnskap ikke er i Ba, gar kunnskapen over til a bli informasjon.
Ba er plattformen for & konsentrere organisasjonens kunnskapsressurser i
kunnskapingsprosessene. Ba eksisterer ogsa pa forskjellige niva hvor teamet er Ba for
individet, organisasjonen er Ba for teamet, og markedet er Ba for organisasjonen. Det
framheves at det kreves forskjellige Ba i forhold til hvilket steg i modellen man befinner seg i
(Nonaka & Konno, 1998). | sosialiseringsfasen, hvor man deler taus kunnskap mellom
individer, ma man ha et fysisk ba hvor man kan samarbeide - et opprinnelse-Ba. |
eksternaliseringsfasen, hvor man omgjer taus kunnskap til eksplisitt, ma man ha et
samhandlende Ba. Her kan man ha bade en fysisk, men ogsa en virtuell arena eller felles
verdier. | kombineringsfasen, hvor eksplisitt kunnskap endres til mer komplekse former, har
man cyber-Ba. En arena hvor man kan fange og integrere intern og ekstern kunnskap,
formidle og tilpasse. | Internaliseringsfasen, hvor eksplisitt kunnskap internaliseres i individer
0g organisasjonen som taus kunnskap, har man trenings-Ba. Her inkorporerer og utvikler
man kunnskapen gjennom aktiviteter og praksis, treningsprogram og strategiske initiativ
(Hislop, 2013; Nonaka & Konno, 1998). Ogsé i Lean er Ba et begrep, da som Gemba - som
forstds som plassen det skjer. Man skal g4 til stedet der forbedringer skal skje, der hvor
problemet er. Man skal oppleve og fatte situasjonen og helheten, og skal ikke ta ting for gitt.
Derfor skal leder alltid “ga til Gemba” for & med selvsyn oppleve hva som skjer i praksisen
(Liker, 2004). Kritikken mot Ba er at det kan veere behov for ytterligere teoretisk og empirisk
stgtte (de Alvarenga Neto & Choo, 2010; Hislop, 2013), men de samme forfatterne
konkluderer med at Ba og underliggende konsept er en ufravikelig betingelse for
organisatorisk kunnskaping (de Alvarenga Neto & Choo, 2010). Ledelsen kan sgrge for at
slike plasser eller plattformer for kunnskaping blir tilgjengelige i tid og rom, og man kan sgrge
for & tilby fasiliteter alt etter hvilken fase man er i.

N4 har vi sett pa hvor og hvordan. La oss ta en titt pa hvem som skal s@rge for kreativitet.

2.4.2 Kunnskapsarbeider

En kunnskapsarbeider er en: "...hvis arbeid primeaert er intellektuelt, kreativt, og ikke
rutinebasert av natur og som involverer bade utnyttelse og utvikling av kunnskap" (Hislop,
2013, s. 71). Det er hevdet at kunnskapsarbeidere har egne krav til autonomi, at de
motiveres saerlig av muligheter for personlig vekst, maloppnaelse og rettferdig avignning
(Newell et. al i Irgens, 2007). Som mange av oss i dagens samfunn, altsa. Hardt arbeidende,
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interesserte og ofte ideologiske mennesker— ikke primadonnaer. De ypperste har arbeidet
naermest som et kall, og det stiller krav til omgivelsene. De fleste kunnskapsarbeidere vil
reagere negativt pa innskrenket autonomi, oppstykking av arbeidsprosessene, innskrenket
bruk av egne ferdigheter og beslutninger uten tilfredsstillende begrunnelse, men det er ikke
forskningsmessig belegg for & si at dette er spesielt for bare kunnskapsarbeidere (Lines,
2011). En ekspert er en person som fortolker situasjonen raskere, bedre og har en starre
verktgykasse med tiltak & sette inn (Irgens i Irgens og Wennes, 2011). En ekspert ser hva
som skjer far det skjer, og er i stand til & handle deretter. | gkonomisk forstand inngar
kunnskapsarbeideren i humankapitalen, og dermed kan vi komme til & gjere det individuelle
om til noe objektivistisk, noe generaliserbart. Dermed kan noen hevde at mennesker gjgres
til et nyttemaksimerende objekt som skal oppfylle mal bedriften har satt. Men menneskers
adferd styres gjerne av andre forhold enn bare rasjonelle mal til bedriftens beste. Mennesker
har gjerne egne planer og gnsker, eller er i situasjoner hvor fokus tidvis ma dreie seg om
private forhold som familie og helse. Sa har ledelse i det hele tatt noe den skal ha sagt?

2.4.3 Kunnskapsleder

I kunnskapsvirksomheter hvor det er ansatt kunnskapsarbeidere som utfgrer
kunnskapsarbeid, vil det som i alle andre typer virksomheter veere behov for & utgve en form
for ledelse. "Kunnskapsledelse er ledelse av prosesser i den hensikt & utvikle, lagre, dele og
anvende kunnskap" (Irgens, 2011, s. 124). Schultze & Stabell definerer: "generation,
representation, storage, transfer, transformation, application embedding and protecting of
organizational knowledge" (Schultze & Stabell, 2004, s. 551). Kunnskapsledelse er en
forholdvis ny ledelsesstrategi, som har utviklet seg innenfor kunnskapsintensive
kunnskapsvirksomheter. Kunnskapsledelse som ledelsesform sgker & maksimere potensialet
i virksomheten, slik at bedriften blir i stand til & mgte naveerende og framtidige utfordringer.
Bedriften trenger a veere fleksibel nok til & gjennomfegre ngdvendig og relevant innovasjon og
utvikling for gke sin konkurransekraft (Siggaard Jensen, 2008). Med andre ord,
arbeidstakerne i kunnskapsvirksomheter, gjer ikke bare det de blir bedt om a gjare, de blir en
strategisk ressurs for virksomheten. Deres kapabilitet er med p& & bestemme hvordan
virksomheten utvikler seg (Siggaard Jensen, 2008). | andre, mer tradisjonelle
ledelsesstrategier, er det ofte gverste ledelse som setter bedrifts- og utviklingsstrategier, som
formidles ned i virksomheten. | kunnskapsintensive virksomheter er det ofte motsatt gjennom
at f.eks. forskere, innovatgrer og designere tar initiativ til, og ledelse i, & bistd med
utformingen av virksomhetens strategiske mal og virkemidler (Siggaard Jensen, 2008). Det
vil si at bedriften som organisasjon kan inneha elementer av det Morgan (2004) omtaler som
hjernemetaforen, hvor arbeidshverdagen er basert mye pa kunnskapsledelse og deling av
kunnskap mellom de ansatte. | en kunnskapsbedrift har ledelsen et dobbelt ansvar 1) a
frigjare potensialet som finnes i organisasjonens kunnskap og omdanne det til
verdiskapende handlinger. 2) lederansvaret er ogsa knyttet til bedriftens
konkurransesituasjon, som tilsier at man ma se til at det enten utvikles ny og unik kunnskap
som kan frigjares i utviklende aktiviteter, eller den alminnelige kunnskapen som allerede
finnes i bedriften ma utnyttes bedre. (von Krogh et al., 2001).
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Markedsgkonomien har bakt inn kunnskap som en verdi i regnskapene: intellektuell kapital.
Det er nok fortsatt finansiell kapital som er viktigst, og arbeidskraft og produksjonsmidler
betales med dette (Siggaard Jensen, 2008). Likevel, kunnskapsledelse kan benyttes til &
maksimere virksomhetenes potensiale, slik at de blir konkurransedyktige og fleksible til &
gjgre innovasjoner (Siggaard Jensen, 2008). Vi skjgnner at det her kan finnes motsetninger
mellom det en leder historisk har hatt som malsetting og det som kan vaere planene til en
kunnskapsarbeider. Det a forsgke a lede eller fange taus kunnskap vil vaere uakseptabelt,
mener Stacey (2008). Han mener at kunnskap er ulgselig knyttet til personen og situasjonen,
og hevder at a forsgke a styre dette representerer en helt spesiell ideologi og en ugrei etikk
for & opprettholde maktrelasjoner (Stacey, 2008). Paradokset er at man ved & forsgke a lede
kunnskap og gjare taus kunnskap eksplisitt, kan gdelegge organisasjonens
konkurransefortrinn (Schultze & Stabell 2004).

Ledelse er et forskningsprosjekt i seg selv og det finnes heller ikke her en omforent
definisjon. Men ogsa i ledelseslitteraturen er det to hovedretninger som vi sa i Hislop (2013);
den ene er objektivistisk med maloppnaelse og en klassisk instrumentell/byrakratisk
tilneerming. Den andre prosessuell og relasjonell tilnaerming til ledelse. Stacey (2015) mener
det er betydelig mismatch mellom gjeldende lederteorier og virkelighet. | en artikkel hevder
han at det er en idealisert myte om ledere som en overheroisk person som kan se inn i
fremtiden, planlegge for den og inspirere folk til & bevege seg i samlet flokk i en bestemt
retning (Stacey, 2015). Det er ikke slik ledere, folk og organisasjoner er, sier han. Det finnes
ikke organisasjoner, kun mennesker som befolker dem. Det foregar ting hele tiden mellom
menneskene, 0gsa utgvelse av makt. Det er en utopi at ledere skal kunne forutsi hva som
skjer bare fordi det er lagt planer og strategier. Man kan ikke forutsi hvordan den kontekst
man er i vil forandre seg, og derfor vet man aldri hvordan den verden man beveger seg inn i
vil veere i morgen. Derfor oppstar det hele tiden uforutsette ting i organisasjonen som
overrasker oss (Stacey, 2015). Staceys oppskrift vil vaere & ha ledere som kan improvisere,
og som kan guide og inspirere folk til & tilpasse sin oppfarsel til de omstendigheter som til
enhver inntreffer. Stacey bryter temmelig radikalt med tradisjonell ledelseslitteratur, og som
sadan kommer han med noe nytt og spennende. Vi skal hgre mer fra Stacey, men farst litt
om det Ba norske virksomheter lever i; det norske arbeidslivet.

2.4.4 Norsk arbeidslivsmodell

Samarbeidsprosjektet mellom LO og NHO (tidligere Norsk Arbeidsgiverforening), resulterte i
sjelsettende ny innsikt i organisering og ledelse av arbeid. Dette skapte en internasjonal
innovasjon i de delvis selvstyrte gruppene, og hasjonalt videreutviklet man relasjonene
mellom fagforeninger og ledelse slik at det ble skapt et grunnlag for samspill i innovasjons-
prosesser basert pa gjensidig aksept og respekt (Levin, 2012). | praksis ble dette
gjennomfgrt gjennom fredsplikt, hvor man i en periode ikke kunne streike eller gjennomfgre
lockout. Videre praktiserte man uenighet og konflikt p& noen saker, mens man arbeidet
sammen pa andre. Det ligger en betydelig informasjonsplikt i dette, og store saker er
gjenstand for drgftinger mellom partene. Dette er ogsa nedfelt i lov- og avtaleverk, og en
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gjensidig maktbalanse mellom arbeidsgivere og ansatte gir en betydelig medvirkning og
medbestemmelse for de ansatte gjennom fagforeningene. Dette er ogsa regulerende og
grensesettende for den enkelte arbeidstaker (Bgrve i Wennes & Irgens, 2011), og medfarer
at fokus for den enkelte kan dreie seg om a fa unna de kreative prosessene og bidra effektivt
i verdiskapingsprosessene i virksomheten (Finsrud og Moen, 2012). Saledes kan man hevde
at dette er en av arsakene til at Norge, med et spesielt godt velferdssystem og med hayt
lenns- og kostnadsniva, likevel er konkurransedyktig pa det globale markedet (Levin, 2012).
Ogsa ledelseskulturen blir pavirket av dette, og det viser til en mer deltakende og
inkluderende tilnaerming i beslutnings- og endringsprosesser (Bgrve i Wennes & Irgens,
2011). Prosjekt- og teamorganisering lgser opp formelle strukturer, og “selv unge far ta
beslutninger”, i motsetning til andre land hvor spgrsmalet er “hva er straffen” (Finsrud og
Moen, 2012, s. 26). Organisasjoner med hgy grad av autonomi, hayt laeringsniva, og som
jobber med problemlgsning til komplekse oppgaver, kobles gjerne til flatere struktur og
distribuert beslutningstaking. Forskning viser at denne formen for arbeidsorganisering har
starst utbredelse i de nordiske landene (Finsrud og Moen, 2012). “Ansattes medvirkning i
innovasjon og problemlgsning krever at de bade er i stand til & ta risiko og kontinuerlig leere
noe nytt. Dette peker pa i retning av at sosial sikkerhet og utdannelse har betydning”
(Finsrud og Moen, 2012, s. 29).

Norge har et velferdssystem som inngir tillit og tar vare pa medarbeideren, og en
arbeidslivsmodell og ledelseskultur som ogséa bygger et gjensidig tillitsforhold. Begge deler
kan veere viktige for den tryggheten man ma fale for & vaere kreativ og finne lgsninger pa
kompliserte problem. Alt dette er gode forhold for kunnskapens mikrosamfunn.

2.4.5 Mikrosamfunn og praksisfellesskap

Mikrosamfunn er grupperinger som enten dannes av f.eks. en avdelingsleder eller en
prosjektleder, eller dette kan veere en gruppering som kan organisere seg selv etter
fagbakgrunn og interesser (von Krogh et al., 2001). Von Krogh hevder at i slike
mikrosamfunn, hvis de skal utvikle ny kunnskap basert pa taus kunnskap i en
sosialiseringsprosess, ma gruppen veere liten; fem til syv mennesker. Dette gir anledning til
at man gker sin kunnskap om hverandre, de forskjellige personlighetstrekk, ambisjoner og
interesser. Forfatterne viser til at om et slikt mikrosamfunn opplgses, gar mye av den tause
kunnskapen tapt, spesielt kunnskap om relasjoner mellom medlemmene. Derfor hevdes det
& veere viktig & opprettholde mikrosamfunn nar de skal benyttes for & skape kunnskap (von
Krogh et al., 2001). Et praksisfellesskap er en uformell gruppe som samles i et fellesskap pa
tvers av avdelingsgrenser, hvor man kan dele kunnskap og hjelpe hverandre med
lgsningsforslag til vanskelige oppgaver (Irgens, 2007; Hislop, 2013). Det er ingen ledere som
bestemmer at slike grupper skal dannes, og de kan ha stor betydning for spredning av
kunnskap og utvikling av stadig bedre praksis. Men de kan ogsa oppfattes a veere
problematisk, nettopp fordi det kan utvikles rutiner for god praksis som ikke fanges opp av
den formelle organisasjonen, eller det utvikler praksis som ikke gjgres gjenstand for
ngdvendig evaluering (Brown og Duguid, 1998).
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2.4.6 Spréak

Fysikeren Richard Feynman, som var kjent som en inspirerende foreleser og formidler sa
folgende: “The real problem in speech is not precise language. The problem is clear
language. The desire is to have the idea clearly communicated to the other person. It is only
necessary to be precise when there is some doubt as to the meaning of a phrase, and then
the precision should be put in the place where the doubt exists. It is really quite impossible to
say anything with absolute precision, unless that thing is so abstracted from the real world as
to not represent any real thing” (Feynman, 1965),

For & kunne samhandle ma vi forstd hverandre, og sprak er et system for kommunikasjon sa
kraftig og presist at vi kan dele hva vi har laert. Det kan akkumulere fra generasjon til
generasjon, og na utvikler vi teknologi som ytterligere bygger bro over tid og rom. Et presist
sprak bidrar til & skape bedre mening mellom mennesker, men vi mgter utfordringer. Von
Krogh et al. (2001) peker pa at ordet knowledge mister noe av betydningen nar det
oversettes til det norske kunnskap. Knowledge innebzerer ogsa et element av ferdigheter, og
forfatteren foreslar at kanskje kompetanse ville veert mer dekkende pa norsk. Men, igjen,
kompetanse innebzerer ogsa oppgaver og evner. Videre kan oversettelsen av knowledge
creation til det norske kunnskaping synes & vaere noe konstruert. En direkte oversettelse til
kunnskap-skaping gir heller ikke de gode assosiasjonene i forhold til det mer presise
engelske begrepet. | forordet til Polanyis (2000), norske oversettelse av boken Den tause
dimensjonen peker man pa at det ikke lar seg gjare a oversette til ett ord know, knowing og
knowledge i betydningen & kunne noe, a vite noe, og a bruke et verktgy. Videre at tacit og
tacitly brukes sammen med disse, og utvider dermed begrepsomfanget uten at norske ord er
presise nok. | den norske utgaven er tacit oversatt med taus og underforstatt, men ogsa her
pekes det pa at man skyver aktivitetsaspektet i originalspraket i bakgrunnen (Polanyi, 2000).
Dette som eksempler pd at selv eksplisitt kunnskap uttrykt i skrift kan inneholde mange
forstaelser.

Tekster og tale ma tolkes for & gi mening, og seerlig akademiske tekster kan vise seg & vaere
mer rettet mot det akademiske miljget pa bekostning av praktikere i forretningslivet. | en
undersgkelse svarte informantene at de ikke hadde tid til & lese slikt, anbefalingene var for
lite relevante og realistiske, og sist, i et sprak de ikke var familizere med (Booker et al. i
Hislop, 2013). Skal man dele det man vet med andre, ma den tause kunnskapen gjeres
eksplisitt gijennom et felles sprak som kan aksepteres av andre, hevder von Krogh et al.
(2001). Metaforer kan derfor veere et middel i & formidle meninger, hvor man skaper
gjenkjennbare bilder i fortellinger om situasjoner. Vi prgver a skape forstaelse om noe i lys av
en annen erfaring. Dessuten kan ny innsikt oppsta nar man ser en situasjon fra en annen
vinkel, et annet perspektiv. Som eksempel viser Morgan (2004) til metaforen om
organisasjonen som maskin. Denne metaforen er temmelig innbakt i var kultur og var
forestillingsevne, og sprak og tankesett gjenspeiler dette. Ikke bare byrakrati men ogsa
moderne lederskap i dag tenker gjerne pa sin organisasjon som en maskin, og ser
arbeidsflyter som samleband, og hvor menneskene er en integrert del av maskineriet.
Ledelse bestar av planlegging, organisering, ordrer, koordinering og kontroll. Rasjonelle
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prinsipper ligger til grunn for styringsteknikkene som anvendes gjennom malstyring,
planlegging og budsjettsystemer. Ledelse setter mal, og arbeideren utferer. Ved a skape
slike bilder kan man bli oppmerksom pa hva man gjar i egen organisasjon, men det peker
ogsa pa muligheter i andre mater & tenke pa ved & vise til andre bilder. Hvis man ser pa
organisasjonen som en organisme, henter man sprak og bilder fra det biologisk fagfeltet hvor
organismer lever i samspill med hverandre og er gjensidig avhengige av hverandre for &
kunne eksistere. @kosystemer er apne system hvor organismene ma tilpasse seg sitt eget
miljg for & kunne overleve og det er mange forhold som kan pavirke organismenes helse og
miljg. Spraket og mentaliteten preges av begreper som vekst, miljg, utvikling, inkubering,
osv. Dette perspektivet & se organisasjoner i, har allerede bidratt mye innen ledelsesteori
(Morgan, 2004), bl.a Taylor og Mayo som vi tidligere har sett pa. For a vise frem at det finnes
dissens og maktbruk i organisasjoner viser Morgan (2004) til organisasjoner som politiske
systemer. Bildet som tegnes er da Igst sammenbundne nettverk av mennesker med ulike
interesser, som kommer sammen og organiserer seg fordi de finner det formalstjenlig.
Formalet kan veere a tjene til livets opphold, fremme egne karrierer eller oppna gnsket mal.
Organisasjoner er koalisjoner og koalisjonsbygging er en viktig dimensjon ved nesten alle
organisasjoners liv. Evnen til & utave kontroll over penger, materiell, teknologi og personell er
et viktig maktgrunnlag innen og mellom organisasjoner (Morgan, 2004).

Et slikt bilde kan ogséa vaere organisasjonen som hjerne, hvor man ser pa den laerende
organisasjonen. Hjernen prosesserer mengder med informasjon og mottar mengder med
impulser som den skal samle sortere og prosessere. Hjernemetaforen sammenligner hjernen
med holografiske bilder og designprinsipper, hvor helheten kan kodes inn i delene slik at
hver enkelt del samtidig utgjer helheten i organisasjonen. Metaforen tenker nytt om
lederrollen, for i en laerende organisasjon legges det opp til at ansatte i en arbeidsgruppe i
stor grad skal ta ansvar og lederrolle for egen arbeidshverdag, utvikling, laering og
innovasjon. Dette betyr en langt starre grad av desentralisering av lederrollen. Nar metaforer
benyttes, forutsetter de en mate a tenke pa og se pa, som pavirker spraket vart og maten vi
tenker. Forfatteren mener metaforer er helt sentrale som verktay for & lese, forsta og utforme
virksomheter, men Morgan (2004) peker ogsa pa at nar man setter fokus og lys pa noe, blir
andre ting lagt i marke. Begrepet taus kunnskap er i seg selv en metafor, den er ikke taus i
ordets rette betydning, og for a forstd omfanget fortelles det historier for & kunne forklare hva
man mener.

Begrep star ogsa sentralt i vitenskapen, og viser til betydningen av et spraklig uttrykk
(Johannessen et al, 2010). Et begrep viser til et generelt fenomen, f.eks. menneske, hvor vi
forstar mer enn kun to ben og armer, hode, osv. For mange betyr dette ogsa et rasjonelt
vesen, lojal til beslutninger og bedriftens planer. Eller ikke - dette avhenger av
erfaringsbakgrunn, kunnskap og overbevisning. Dette siste begrepet - overbevisning - er
sentralt i kunnskapsbegrepet. Vi skrev innledningsvis om Platon at justified, true, belief er
noe vi forstar som begrunnet og sann overbevisning. Oversettelse av belief til overbevisning
- mener vi - peker mot at det har skjedd noe aktivt fra sender eller mottaker for a fa denne
overbevisningen. Oversettelsen kunne ogsa veert tro (men er vi ikke da neere det private
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religigse?), antagelse (som oppfattes av oss som mer tvilende), oppfatning (som vi synes
virker mer overflatisk). Vi velger altsa a tolke kunnskapsbegrepet som helhet, og oversetter
for leseren slik at var forstaelse kan fremsta, i var kontekst. Historier, begrep og sprak former
oss kanskje mer enn vi oppfatter.

2.4.7 Samhandling

| boken Slik skapes kunnskap, hevder von Krogh, Ichijo og Nonaka (2001) a tilby mer
praktiske retningslinjer for kunnskapsutvikling. De hevder at det er fire forskjellige
organisasjonsbarrierer for dette. En er behovet for et felles sprak. Dette kan man si er
allmenngyldig bade i kreative prosesser, prosjekt og i alt samarbeid forgvrig. Ikke minst
hevder forfatterne at sprak er ngkkelen til individuell lzering og refleksjon, og ogsa at dette er
avgjerende for & kunne dele det man vet med andre. Dette inkluderer taus kunnskap.
Barriere nummer to er organisasjonens fortellinger, og speiler pa at alle virksomheter har
fortellinger av forskjellig slag. Disse konstituerer organisasjonens hukommelse og
hverdagsoppfatning. “Slik gjar vi det her!”. Slike historier kan veere negative og kan da
utgjere en hemmer for kreative prosesser ettersom det a uttrykke motsatte ideer enn det
historien tillater kan veere vanskelig (von Krogh et al., 2001). Den tredje barrieren er
prosedyrer. Disse er antageligvis laget basert pa god praksis, og kan gjerne skape flyt. Men
det er ogsa et problem nar man begynner & praktisere prosedyrer som kan oppfattes som lite
effektive. Det er ikke alltid behagelig a stille spgrsmal ved organisasjonens prosedyrer om
man ikke har praksis for dobbeltkretslaering i bedriften. Den siste barrieren er
bedriftsparadigmer. Forfatterne mener med dette mgnster, virkelighetsoppfatning, verdier,
etc. Disse beskrives gjerne i bedriftens overordnete strategier og mal, og avgjer hvilke tema
som skal tas opp i ledermgter, hvordan man snakker sammen, hvilke historier som blir fortalt,
og hvilke rutiner som fglges. Nyansatte vil ha hjelp av slike paradigmer for hurtig a
sosialiseres, men det er ogsa en fare for at paradigmet skal hindre nytenkning. Ny ideer som
ikke er konforme, blir magtt med skepsis (Von Krogh et al., 2001). Boken utvikler fem
kunnskapshjelpende tema som kan bidra til & skape kunnskap:

Hjelper nr 1 er & formulere en kunnskapsvisjon. Slike prosesser vil ha en forventning om
sterk deltakelse fra topp til bunn, verneombud og tillitsvalgte i norske virksomheter. Dette vil
ogsa tydeliggjare begreper i organisasjonen, og man ma benytte muligheten til a utarbeide
en definisjon av begrepene. Her statter vi oss til The Eleven Deadliest Sins of Knowledge
Management (Fahey & Prusak, 1998), hvor man stresser betydningen av a forsta hva
kunnskap er. Nar det gjelder taus kunnskaping matte man ha tatt en alvorlig vurdering av
om, og eventuelt hvordan, man kan introdusere begrepet for ansatte som har arelang
erfaring i veere objektive, deduktive og strukturelle. Selv har vi brukt mye energi pa a
tilnaerme oss konseptet. Hjelper nr 2, lede samtaler, handler i bunn og grunn om a
understatte den gode samtalen. Stacey (2008) ville veert enig, men han ville ogsa papekt at
det er uetisk av ledere a skulle styre samtaler. En gjennomgang av Fire ledende prinsipp for
gode samtaler ytterligere kunne bidra (von Krogh et al., 2001). Hjelper nr 3, & mobilisere
kunnskapsaktivister skjgnner vi ogsa er nyttig. Slike vil sgrge for en kontinuitet i
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organisasjonen, og kan sgrge for at samtalene holder et avtalt niva. Stacey (2008) ville ogsa
her veert skeptisk til at man far flere "mektige", men idealister og positive folk er det flust av i
norske arbeidsplasser. Ettersom involvering er sterk, er ogsa lojaliteten til prosesser stor.
Hjelper nr 4 & skape den riktige konteksten stemmer jo godt overens med det vi laerte av
Oddane (2008). Det japanske begrepet og konseptet Ba (Nonaka og Konno, 1998) kan
utstyre oss med et sprak for & utvide oppmerksomheten rundt viktigheten av slike steder,
enten det na er alt fra cyber-ba til walking-around-ba. Hjelper nr 5 & gjare den lokale
kunnskapen global, & legge inn kontinuitet i & forsterke kunnskapen som skapes. Dette
tilsvarer kombinering i SEKI, og kan motvirke at paradigmer eller historier hindrer kreativitet.

| var verden er det ikke nok & veere god eller fremragende, men god over tid: “It is not the
strongest nor the most intelligent of the species that survives, but the one that is most
adaptable to change”, et sitat tillagt Charles Darwin, og som lever godt pa sosiale medier
(men som det ikke finnes bevis for at han skal ha sagt). Moderne marked kjennetegnes av
samarbeid, interaksjon, relasjoner og nettverk. Malet er & utvikle langsiktige relasjoner, og
dette skjer mellom selgere, kjgpere, leverandgrer og innad i distribusjonsleddet (Erichsen,
Solberg & Stiklestad, 2015). Ogsa mellom konkurrenter ser man at det skjer
relasjonsbygging da man kan samarbeide i noen situasjoner og konkurrere i andre.

Skal bedriften overleve over tid ma man mgte konkurransen i markedet, og dette kan speiles
ogsa til konkurranse internt. “Toppledelsen sender til stadighet nye varselsignaler og gjer det
klart at organisasjonen ogsa ma vaere konkurransedyktig internt for & kunne tilpasse seg
endringer i omgivelsene og mgte den eksterne konkurransen”, (Von Krogh et al., 2001, s.
64). Forfatterne hevder deretter at dette kan fare til unnlatelse av a hjelpe hverandre, man
leter etter “snarveier” for & komme hurtigere til malet, og slike handlinger kan gdelegge den
viktige omsorgen, som er selve smgremidlet i en hvilken som helst kunnskapsorganisasjon.
Slike situasjoner, legger vi til for egen regning, vil veere selve svennestykket for de uttalte
verdiene i en organisasjon. Ogsa normer, verdier og kultur ma faglge en evolusjon. Star
verdiene stgtt under pavirkning av tidens tann? | praksis? Vi skal derfor i neste kapitel omtale
aktive, tause kunnskaper i bedrifter.

2.5 Taus kunnskap i arbeid

| dette kapitlet tar vi for oss et utvalg av teorier vi mener kan vaere nyttige for & bedre forsta
hva som skjer i den tause kunnskapen som finnes hos medarbeidere, partnere og kunder. Vi
skal falge opp Gourlays (2006) anbefaling om & benytte begrepet taus kunnskap kun om
gjentagende handlinger som den enkelte ikke kan gjgre rede for og artikuleres, og som kan
ha oppstatt fra kulturen man kommer fra, biologiske forhold, eller begge. Vi enkeltmennesker
kan reagere og oppfare oss pa mater vi ikke kan gjare rede for, enten det er medfadt eller
formet av omgivelsene. Men vitenskapen kan kaste lys pa spgrsmal av typen: Hva er det
som gjar at mennesker er interesserte og kreative? Hvorfor stoler vi pa og samarbeider med
andre mennesker? Evolusjonsbiologen Jared Diamon (2014) mener a forklare dette fra
genetisk hold, hvor barnet overlever ved & kopiere de som har overlevd og er eldre. Denne
evnen og viljen muteres over generasjoner og skaper et menneske som utvikler interesse,
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nysgjerrighet og skapertrang. Samarbeid forklares p4 samme mate med at dette dekker
behovet for trygghet og overlevelse mot eksterne farer (Diamond, 2014). En neuromedisiner
viser til funn om at nar vi samarbeider med mennesker vi kjenner og vi har tillit til, utlgses
kjemikalier som stimulerer belgnningssentra i hjernen. Oksytocin, som eksempel, ikke bare
gjer at vi knytter band til hverandre, men det ser ogsa ut til & skape avstand til de som ikke er
i gruppen (Declerck, Boone og Kiyonari, 2010). Nar man har apnet gynene for slik forskning,
synes det som om det kommer nye funn hele tiden; menneskets kunnskap om oss selv er i
rask evolusjon. | det etterfglgende tar vi for oss noen av de tause elementene vi mener er
anvendelige i praksis i bedrifter.

2.5.1 Verdier

Edgar H Schein (1984) har tatt for seg sosiale systemer i organisasjoner, og presenterer en
modell for hvordan delte normer, verdier og antagelser kan forklare hvordan organisasjoner
fungerer. Schein mener at det ikke bare er viktig for medlemmene i en organisasjon a ha
delte meninger for & kunne tolke og agere overfor omgivelsene, det er helt essensielt & forsta
hvordan dette lzeres, overfgres til andre, utvikles og endres for & kunne forsta
organisasjoner. Dette systemet er til for & leere organisasjonens medlemmer a lgse
problemer i de sosiale omgivelsene. De sosiale systemene vises fgrst og fremst med synlige
eller hgrbare “artefacts”: artefakter. Dette er det konstruerte miljget til organisasjonene, og
kommer fysisk til uttrykk gjennom arkitektur, teknologi, logoer, utforming av kontorer,
bekledning og tilgjengelig dokumentasjon. Eller man observerer synlige eller hgrbare
menster for opptreden som seremonier og tradisjoner (Schein, 1984). Ogsa organisasjonens
historier harer til her (von Krogh et al., 2001).

Basert pa dette kan man beskrive hvordan en gruppe oppfarer seg, og hvilke mgnster de
falger, men vi klarer likevel ikke alltid & forklare den underliggende logikken om hvorfor de
gjer som de gjar. Da ser vi pa det neste nivaet i Scheins (1984) modell “values”: Verdier.
Dette definerer hva organisasjonens medlemmer er opptatt av og hva slags atferd som
forventes og aksepteres. Utfordringen med dette er at verdier ofte kun er hva som uttales og
sies & vaere arsak til gruppens adferd. Gruppen uttrykker kun det de ideelt @nsker arsaken
skal veere, og hva rasjonale bak oppfarselen er ment a veere.

For a virkelig forsta en gruppes verdier og synlige handlinger ma man dykke ned i “basic
assumptions”: grunnleggende, underliggende antagelser (Schein, 1984). Disse er gjerne
ubevisste, men definerer hvordan gruppemedlemmer faktisk oppfatter, tenker og faler.
Schein peker p& at prosessen gjerne starter med en uttalt verdi som igjen farer til en leert
adferd. Nar denne adferden deretter lgser det problemet som i utgangspunktet startet
prosessen, vil verdien gradvis internaliseres og etterhvert bli tatt for gitt som en
grunnleggende antagelse. Slike ubevisste, underbevisste eller underliggende,
grunnleggende antagelser som er tatt for gitt, er sveert mektige, fordi de ikke er synlige og
tilgjengelige for diskusjon, hevder Schein (1984). De bare er der, og holdes “skjult” av de
uttalte verdiene. Oversettelse av “basic assumptions” gir oss definisjonsutfordringer ettersom
det ikke lar seg gjare & maskinmessig oversette all mening fra det engelske spraket til en
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norsk tilsvarende. Vi ma velge begrep som kan passe i norsk arbeidsliv: “grunnleggende,
underliggende, tatt-for-gitt antagelser” forstas av oss som grunnholdninger. Disse er ofte
skjult for oss, og kan oppfattes a veere positive eller negative, og en seerlig negativ retning
kan fgre oss inn i fordommer. En ukritisk positiv kan fgre oss inn i partiskhet; “bias”.
Grunnholdninger er delt inn i

1: Organisasjonens forhold til omgivelser, om vi er en del av, nisje eller hersker over.

2: Hva vi oppfatter er realiteter og sannheter. Hva er var oppfatning av tid? Hvilket
kunnskapssyn har vi?

3: Menneskets natur - er vi rasjonelle og mulige & perfeksjonere, eller kan vi veere ute etter &
dominere andre med maktbruk? Hvilket menneskesyn har vi; stoler vi pa, eller mistror vi?

4: Menneskets oppgaver basert pa de overstdende punktene - hva er arbeid og hva er ikke?

5: Sosiale relasjoner - hva er riktig? Er vi individer eller del av en gruppe, er vi
samarbeidende eller konkurrerer vi? Hvordan utgves makt mellom medarbeidere og i
ledelse? Hva er limet?

Nar man forstar konseptet om grunnholdninger, vil det vaere lettere a tolke de mer
observerbare og atferdsmessige fenomenene dette gir seg uttrykk i. Det er ogsa verdt &
merke seg at dette hele tiden kan veere i endring og forming. For ledelse er det nyttig a vite
at man har en viktig oppgave nar nettopp tidligere adferd ikke virker lenger, og det kreves ny
adferd for & lase problemer (Schein, 1984). Ettersom systemet ogsa sgkes opprettholdt for &
stabilisere de interne og eksterne omgivelsene for & motvirke usikkerhet som falger med
endring, vil grunnholdningene motsette seg endring. | sum, hevder Schein, tilbyr man
gruppens medlemmer et paradigme pa hvordan verden “er”, og dette vil bli overfgrt uten
spgrsmal til nye medlemmer av gruppen (Schein, 1984).

2.5.2 Tid

| begynnelsen var det hverken tid eller rom, sier Bibelen - og vitenskapen. Men sa: The Big
Bang, hvis vi skal tro pa vitenskapen. Noen holder fast pa andre forklaringsrammer og legger
sin lit til religion, hvor gudommelige krefter skal ha skapt verdensaltet, jorden, livet og
kunnskapens tre. Lenge levde menneskene i en syklisk virkelighet med solen og manens
gjentakende oppstandelse, og arstidene som skiftet. P4 midten av 1700-tallet begynte man &
se naturen som pavirkelig for tid, og ikke bare en evig gjentakelse. Tiden erstattet evigheten
som forklaringsmodell. Bedre teknologi som urverk gjorde tidsmaling mer ngyaktig, og
krevde nye mater & agere. Det ble utviklet teknologi ogsa for & spare tid, eller bli mer effektiv,
slik som Spinning Jenny og senere Fords samleband. Man utviklet metoder for & kunne ta
betaling for penger over tid, som er renter, og gi betaling for arbeidskraft basert pa tid, som
er timebetaling. Benjamin Franklin uttalte i 1748 det bergmte: “tid er penger”. (Berg Eriksen,
1999). Teologenes og glbryggernes helgen, Augustin av Hippo (354-430) skal ha sagt: "Hva
er tid? Hvis ingen spgr meg, vet jeg. Hvis noen spgr meg, vet jeg det ikke". Dette er et
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eksempel pa taus kunnskap, og peker pa at forstaelsen av tid er inkorporert hos den enkelte.
Selve tidsbegrepet kan veere forskjellig hos den enkelte. For en bonde kan tiden veere mer
syklisk og falger naturens forskjellige kretslgp; man sar og haster, og bonden sar sagar skog
for de neste generasjoner.

Fordi mennesker har behov for orden og konsistens, vil Scheins (1984) underliggende
antagelser - grunnholdninger - som naturlig henger sammen, legges i mgnster og tilsammen
utgjere et paradigme. Bedriftsparadigme er angitt som en mulig organisasjonsbarriere hos
von Krogh et al. (2001), og Kluckhohn & Strodtbeck (i Schein, 1984) hevder at hele den
vestlige verden synes a veere orientert i et paradigme hvor man gnsker & beherske naturen,
og hvor individuelle forhold beerer preg av konkurranse. Tid blir sett pa som noe linezert og
fremtidig. Et prosjekt for eksempel, som har en start og en slutt, eller en arbeidsdag. Uken
begynner med mandag og slutter med sgndag, og slik fortsetter ukene i en lang linje (Berg
Eriksen, 1999). Man oppfarer seg sakalt monkokronisk, hvilket tilsier at oppgaver utfares
kronologisk og man setter tidsfrister. Man verdsetter dermed ogsa punktlighet og har
tidsbestemt agenda, og man holder seg til denne. Den vestlige verden ser ogsa pa rom og
ressurser som uuttgmmelige og anser menneskets natur & veere rasjonelt og i
utgangspunktet mulig & perfeksjonere. Vesten baserer var realitet pa vitenskap og
pragmatisme.

Alternativer til dette kan veere gstlig filosofi som kan oppfattes & vaere orientert mot
harmonisering overfor natur og mellom mennesker. Grupper er viktigere enn individet og
tiden oppfattes syklisk. (Kluckhohn & Strodtbeck i Schein, 1984). Hele land som f.eks. Hellas
og Kina kan oppfattes & veere mer ikke-monokronisk (polykronisk) i sin tilnserming til tid, og
det & holde mange baller i luften er ikke sett pA som noe problem. Men planlegging kan
veere, fordi man jo sjelden kan vite hva som dukker opp i fremtiden. Tid er rett og slett ikke et
viktig begrep. Derfor er det ogsa ok a vente; det ses ikke pa som bortkastet tid. P& kontoret
vil tid veere en ressurs, ja endog en knapp ressurs, og en Ilgnnes med penger etter hvor
lenge en er pa plass for arbeidsgiveren. @nsket fra ledelsen er da & veere mest mulig
effektive og produktive. Berg Eriksen (1999) peker pa at den instrumentelle tidsbruken er et
etisk problem, og nar de biologiske rytmene trosses, er det mye som kan ga galt. Tid er en
knapp faktor, den koster mye ettersom vi betaler medarbeiderne for den tiden de utfgrer
oppgaver for bedriften. Irgens (2011) peker pa at all denne effektiviteten kan pafgre oss
stress; management by stress, hvor lean production, virksomhetsplanlegging og malstyring
er elementer som kan bidra til dette. Irgens hevder at virksomhetsplanlegging og malstyring
star spesielt sterkt i Norge, mens den har fatt svakere utbredelse i andre land, og peker pa
en mytedannelse om det rasjonelle i tett koplede systemer, som har sitt utspring i
oppfatninger om hva som er god styring i hierarkiske bedrifter (Johnsen i Irgens, 2011). Dette
i en tid hvor Netflix har kjgpt rettighetene til norsk sakte-TV, og skal sende program som
hurtigruten minutt for minutt i alle engelskspraklige land.
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2.5.3 Tillit, eerlighet og omsorg

Nar man skal dele og utvikle personlig kunnskap, m& man veere apne for andres ideer og
kunne stole pa hverandre (von Krogh et al. 2001). Utveksling av taus kunnskap, sier
forfatterne, pavirkes seerlig av de individuelle og organisatoriske barrierer mot
kunnskapsutvikling (som er behandlet tidligere), og er derfor en prosess som ma pleies
omhyggelig. Forfatterne kaller dette omsorg i organisasjonen. Vi skal se pa disse fem
dimensjonene: Gjensidig tillit gir grunnlag for forutsigbarhet og en grunnleggende tro pa at
motparten har gode hensikter med sine handlinger. Aktiv empati er & forsgke a forsta andres
situasjon, og gi rom for fglelser, bade positive og negative, samt veere nysgjerrig og legge
vekt pa den gode dialogen. Adgang til hjelp innebaerer at de som besitter kunnskap stiller
denne til radighet for de som trenger den. Ingen fordemmelse tilsier apenhet for andres
synspunkt og at prgving og feiling gis rom og med skdnsomme vurderinger. PAgangsmot
peker mot at folk ma veere modige nar man eksperimenterer (von Krogh et al., 2001), og
man ma vaere modig for & drive med dobbeltkretsleering. Pagangsmot og vilje til
giennomfaring er sentralt for & ga fra teori og til praksis, samt fra kreativitet og til innovasjon.
Forfatterne peker pa at det er de feerreste som praktiserer omsorg, selv om det er nedfelt i
policydokumenter, og uttaler at det er pa hay tid at ledere setter omsorg gverst pa sin
dagsorden (von Krogh et al., 2001).

Filosof Onora O’Neil tar til orde for at tillit er noe man oppnar hvis man er troverdig.
Troverdig, eller tilliten verdig, er man hvis man er kompetent i det man skal gjgre, gerlig og
palitelig, hevder hun. Disse tre beskrivelsene er Competence, Companion, Commitment hos
Newell & Swan, 2000 i Hislop (2013). Dermed bgr man vaere varsom med a ha tillit til noen
som man ikke er sikre pa kompetansen til, og eksemplifiserer med en lzerer som sikkert er
dyktig i sitt fag, men kanskje ikke bgar tiltros rollen som sjafer for en stor skolebuss. Om noen
ikke er pdlitelige, som f.eks. glemske eller distre, vil det ogsa veere et spgrsmal om man skal
ha tillit til dem. “More trust is not an intelligent aim in this life. Intelligently placed and
intelligently refused trust is the proper aim” (O’Neill, 2013). Er man troverdig og til & stole pa,
kan man altsa oppna tillit, enten man er medarbeider, leder, politiker eller journalist. Eller
man selger sin bedrifts produkt eller tienester. Kunnskap vil vaere troverdig om man har
begrunnet, sann oppfatning av den (Platons definisjon pa kunnskap).

2.5.4 Motivasjon

Motivasjon stammer etymologisk fra motiv, og betyr beveggrunn, drivkraft, formal - folk gjar
noe nar de har en god grunn til & gjgre noe (de Caprona, 2013). Motivasjon dreier seg om to
fenomener: 1) hvorvidt man gnsker & engasjere seg i en aktivitet og 2) hvor hardt, malrettet
og utholdende man vil engasjere seg (Lines, Henjesand & Christophersen, 2010).

Man skiller gjerne mellom indre og ytre motivasjon, og vi har indre motivasjon nar vi jobber
med noe som interesserer 0ss, og som vi gjgr av fri vilje. Ytre motivasjon er av typen
anerkjennelse og lgnn. (Stiklestad i Erichsen, Solberg & Stiklestad, 2015). Belgnning av
prestasjoner som motivasjonsfaktor kan medfare negative konsekvenser, og kan fa noen til
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kun & delta pa aktiviteter der de far en form for gkonomisk godtgjaring, selv om noen
undersgkelser tyder pa at hay lann er en effektiv mate a beholde kunnskapsmedarbeidere.
Individuell belgnning kan underminere teamfalelse og det kan veere grunn til & utforske
mulighetene for gruppebelgnning (Hislop, 2013). En litteraturgjennomgang foretatt av
Hilmarsson & Rikhardsson (2011) av motivasjon og incentiver stgtter dette, og henviser til
studier og artikler som konkluderer med at om arbeidet medfarer kognitiv aktivitet, vil
aktivitetsnivaet faktisk ga ned om man tilbyr starre, individuelle bonuser i form av penger.
Studien peker ogsa pa at i tillegg til indre og ytre motivasjon, finnes det ogs& motivasjon i
form av gnsket om & unnga straff. Dette er ogsa en ytre motivasjonsfaktor, og vi kienner
dette som “pisk og gulrot”. Alt i alt konkluderer ogsa denne, som Amabile (1998), med at
indre motivasjon er overlegen ytre motivasjon.

Det hevdes at kunnskapsarbeidere har andre jobbkrav for & motiveres enn andre, og at de
gnsker stgrre grad av autonomi og uavhengighet til fysisk arbeidssted. Kunnskapsarbeidere
motiveres da av muligheter for personlig vekst, operasjonell autonomi (at det gis stor
anledning til & bestemme arbeidsutfgrelsen selv), maloppnaelse, og av at betaling og
avlgnning er rettferdig (Newell et al. i Irgens, 2007). | en artikkel ser professor Rune Lines
(2011) pa den forskningsbaserte viten man har om motivasjon av kunnskapsarbeidere.
Verdiskapningen er en faktor av den enkeltes evne ganger motivasjon, og en endring i en av
disse gker eller minsker verdiskapingen. | tillegg skapes verdi gjennom deling og spredning
av kunnskap internt i bedriften. Forskningen han har undersgkt peker mot at
kunnskapsarbeidere er avhengig av organisasjonen rundt for & prestere pa et hayt niva. Noe
av verdiskapningen er basert pa besittelse og anvendelse av taus kunnskap, og anvendelse
og deling ma skje frivillig. Videre pekes det pa at forskjellige profesjoner kan ha forskjellige
verdisystem, og ogsa alder pa kunnskapsarbeidere kan ha betydning. Han oppsummerer
med at det ikke er mangel av teorier pa hvordan kunnskapsarbeidere skal ledes, men at det
finnes lite forskning pa feltet. Det er ikke mye dokumentasjon som tilsier at
kunnskapsarbeidere motivets av andre forhold enn andre arbeidstakere. Radet er at
praktiserende ledere baserer sine metoder pa sin erfaringsbaserte kunnskap, kombinert med
innsikt fra forskning (Lines, 2011). Studien kan oppsummeres med sitatet: “Pay people well
and fairly, then do everything possible to help them forget about money” (Kohn, 1993, s. 49 i
Hilmarsson og Rikhardsson, 2011).

2.5.5 Intuisjon

Daniel Kahneman vant Nobelpris for & ha integrert innsikt fra forskning i psykologi med
forskning innen gkonomi, spesielt innen feltet vurderinger og beslutninger ved usikkerhet. |
boken Tenke, Fort og langsomt presenterer han oss for to tankesystemer. System 1 virker
automatisk og hurtig, og er blitt formet av evolusjonen til & gi en kontinuerlig vurdering av
hovedproblemene mennesker ma lgse. Her ligger medfadte ferdigheter, assosiasjoner, lese
og forsta nyanser i sosiale situasjoner. Mange av disse kan veere ufrivillige som & snu seg
(eller rette oppmerksomheten) mot en plutselig lyd, oppdage fiendtlighet i en stemme,
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oppdage avstand, og kommer av at vi er fadt til & oppfatte verden rundt oss for a “se
gjenstander, snu oss mot en lyd, unnga tap og frykte edderkopper” (Kahneman, 2012, s. 28).

System 2 er det vi identifiserer oss med, det som gjar oss til bevisste, resonerende
mennesker som treffer valg og selv bestemmer hva vi skal tenke pa og gjare. Dette systemet
er langsommere, og kan kun organisere tanker i en ordnet trinnvis serie. Men de
mangfoldige handlingene i system 2 har én ting til felles; de krever oppmerksomhet og
forstyrres om oppmerksomheten plutselig dras mot noe annet. System 2 har en viss
pavirkningsmulighet pa den intuitive, raske system 1-automatikken, og det kan gjares ved a
programmere inn en oppgave, som f.eks. & se etter en rgd bil, eller telle antall pasninger i et
basketballag. Dette siste henviser til et “YouTube-bergmt” eksperiment, der vi som ser filmen
blir bedt om & telle pasningene til de hvitkledte og ignorere de sortkledte spillerne. Vi legger
ikke merke til en kvinne utkledd i gorilladrakt, som passerer skjermen i hele ni sekunder.
System 1, som er til for & oppdage slikt automatisk, ma ha litt kapasitet tilgjengelig, men
system 2 kan kreve alt som i dette eksemplet. Vi er i tillegg meget overrasket over at vi gikk
glipp av dette apenbare, noe som far forfatteren til & hevde “Gorillastudien illustrerer to
viktige fakta om hjernen: Vi kan veere blinde for det apenbare, og vi er ogsa blinde for var
egen blindhet” (Kahneman, 2012, s. 30).

System 1 genererer inntrykk og falelser, og nar de godkjennes av System 2 blir de til over-
bevisninger, holdninger og intensjoner. Etter tilstrekkelig trening genererer System 1
kvalifiserte intuisjoner og utfgrer kvalifiserte responser. Hverdagsgeneralisering, som
overgeneralisering, selektive observasjoner, forhastede konklusjoner og kjendisfaktor
(Johannessen et al. 2010), kan man saledes beskylde System 1 for. System 1 gjenkjenner
gjentakende tidligere overraskende hendelser og situasjoner, og normaliserer dem hurtig.
Dermed kan vi ogsa finne forklaring pa hvorfor vi mennesker tilpasser oss raskt til nye
situasjoner, enten det er negative endringer eller goder som bonus eller lgnnstillegg pa
jobben. Automatikken skiller det overraskende fra det normale, og finner opp arsaker og
intuisjoner (Kahneman, 2012).

2.5.6 Integritet

Personlig integritet er & forsgke a leve overens med egne verdier, og tillit bygges opp og
brytes ned gjennom menneskenes handlinger, sier Irgens (2007). Sannhetens gyeblikk er
nar verdiene man uttrykker blir brukt i praksis, og han viser til at dette kan vaere krevende. |
en organisasjon blir det kanskje uttrykt at man skal ta initiativ og samarbeide, mens man i
praksis blir fulgt opp pa ikke & bryte regler og man belgnnes kanskje individuelt, noe som
igjen kan fremme konkurranse (Irgens, 2007). Chris Argyris viser til ulike reaksjoner vi
neermest automatisk iverksetter nar det skjer truende eller pinlige situasjoner, og kaller dette
Modell 1. Vi benytter disse for a forsvare oss, og reaksjonene hegner om noen sosiale dyder:
1) omsorg, hjelp og statte, 2) respekt, 3) eerlighet, 4) styrke og 5) integritet (Argyris,1990).
For hver av disse dydene er det i Modell 1 regler for hvordan man skal oppfgre seg, og dette
er handlingsmgnster vi har inngvd gjennom var oppdragelse i familier og organisasjoner.
Dette er de vanligste bruksteoriene i den vestlige verden, hvor man skal veere malrettet, og
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det er enten vinn eller tap i de fleste situasjoner. Man skal fremsta rasjonelt og undertrykke
falelser (Rennemo, 2006). Man skal godta og rose andre mennesker og unnga at disse ikke
faler seg vel, ogsa om de har handlet litt feil. Man skal ikke fortelle andre alt hva man tenker
pa, men heller ikke lyve. Man skal fremsta som sterk, og sta for sine prinsipper og verdier
(Argyris, 1990). Dette er ikke galt, men ulempen kan veere at en person eller organisasjon
som allerede er i Modell 1 og har ledelses- og oppfalgingssystemer, normer og antagelser
basert pa dette vil kunne motsette seg laering - og aller helst dobbeltkretsleering - for & unnga
ubehag (Argyris og Schon, 1996).

For a sgke a skape en leerende organisasjon er det utarbeidet Modell 2-regler for de samme
dydene. Basert pa de fem sosiale dydene vi listet over, er peker Argyris (1990) pa falgende
adferd man kan trene pa. 1) Omsorg, hjelp og statte: gk de andres evne til a bli konfrontert
med egne idéer, grunnholdninger, fordommer og ubevisst partiskhet, og frykt, og inviter
andre til & gjgre det samme med dine egne resonnement. 2) Respekt for andre: vis overfor
andre hvordan du tar ansvar for egen situasjon ved a reflektere over egne resonnement og
handlinger, og hjelpe andre til & praktisere det samme. 3) Styrke: forsvar egen posisjon og
handlinger, men forén dem med selvrefleksjon. Det & selv fgle seg sarbar og likevel
oppfordre til vurdering er et tegn pa styrke. 4) Zrlighet: oppfordre seg selv og andre til & si
det man vet, men som man likevel er redd for a si. Dette minsker negativ Modell 1-adferd,
hvor man kan omskrive og fordekke situasjoner for & unnga ubehag. 5) Integritet: forsvar
egen prinsipper, verdier og overbevisninger pa en mate som inviterer til vurdering av dem, og
som samtidig oppmuntrer andre til & gjgre det samme. | Modell 2 skal man forsgke a reagere
basert pa holdbare opplysninger og valid informasjon for a gi mulighet til nettopp
dobbeltkretslaering. Dette krever stor bevissthet og mye trening sier Irgens (2007), for vi
falger de sosiale dydene i Modell 1 mer eller mindre ubevist. Seerlig i situasjoner der vi er
usikre, og hvor mye kan sta pa spill. Integritet er & gjare det man har sagt man skal gjare,
mer mystisk er det ikke. Det er ogsa lettere sagt enn gjort.

2.5.7 Makt

En gruppe kan ikke overleve om den ikke klarer & opprettholde seg selv som gruppe (Schein,
1984). Derfor snakkes det om delte normer, verdier og antagelser. Medlemmene ma kunne
kommunisere. Grensene for gruppen ma veere avklart, og det ma foreligge kriterier for hvem
som skal inkluderes og ekskluderes. Det ma foreligge normer for hvordan man handterer
oppnaelse, fornyelse og tap av makt, og hvordan fglelser rundt dette skal beherskes. Videre
ma det veere grenser for penhet og intimitet mellom medlemmene, og deretter ma det
finnes omforente normaler for belgnning og straff i gruppen. Alle grupper opplever uforutsette
hendelser, som ma kunne gis en mening for & sikre at man unngar engstelse ved det
uforklarlige og ukontrollerbare. Dermed ma gruppen ogsa ha en form for ideologi eller
“religion” (Schein, 1984). Schein peker pa at adferd er en sammenfallende funksjon av alt det
et individ tar med inn i en situasjon, og de kreftene som operer der.

| boken Hvordan kunnskap vokser frem (2008), foreslar Stacey et annerledes syn enn
radende, etablert tenkning om kunnskap i organisasjoner. Han mener at menneskelig
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kunnskap utvikles i aktive kommunikasjonsprosesser mellom mennesker. Disse prosessene
skjer i lokale situasjoner, i natid. Dermed, hevder Stacey, er det umulig & snakke om &
designe en prosess for kunnskapsproduksjon, og "meningslgst a snakke om & styre den"
(Stacey, 2008, s.243). Kunnskap er handling, og kan dermed ikke lagres, deles eller spres.
Kunnskap kan ikke overfgres fra ett menneske til et annet, men er en relateringsprosess
(Stacey, 2008). En relateringsprosess mellom mennesker, i komplekse relasjoner. Han tar
utgangspunkt i kompleksitetsvitenskapene for a lage analogier for menneskelige handlinger
og henviser til at det som hele tiden foregar ikke kan reduseres til noe enkelt.
Relasjonsprosessene er det som skjer mellom oss nar vi arbeider sammen, for a forandre og
bevare de mgnstre som utgjgr organisasjonen. | grupper skjer dette gjennom inkludering og
ekskludering, og mellom enkeltmennesker er det turtaking og forhandling (Stacey, 2008).
Dette utgjer da ogsd medlemmenes muligheter for & utgve makt overfor andre. Etablert
tekning om kunnskap i organisasjoner fgrer organisasjonene inn i en systemtenkning, hevder
Stacey. Dette er “de problematiske og grunnleggende antagelser som tas for gitt, og brukes
som grunnlag for dagens tenkning om laering og kunnskapsutvikling i organisasjoner”
(Stacey, 2008, s. 80). | systemtenkningen, hevder Stacey, antar man at ny kunnskap skjer i
individers sinn pa en fastlagt mate, og at det skal veere mulig & overfgre mentalt innhold til
hverandre. | dette synet gar det et grunnleggende skille mellom individ og organisasjon, og
laering og skaping av kunnskap skjer pa individniva. P& organisasjonsnivaet blir da oppgaven
a finne hvordan individuell lzering og kunnskap kan fanges opp, lagres, bevares og spres i
organisasjonen, dvs. & omdanne taus kunnskap til eksplisitt kunnskap. Komplekse
responderende relasjonsprosesser er essensen av Staceys (2008) budskap i boken, og han
forsgker & forklare dette gjennom gjentakelser og presiseringer, og etablerer i denne boken
til dels nytt begrepsapparat. Et begrepsapparat som er presist, men kanskje ogsa ukjent for
mange. Han gjentar budskapet fra forskjellige perspektiv - terper det naermest - og legger inn
sma variasjoner. Han skaper forstaelse i leseren for at mennesket er komplekst. Han lar oss
forsta at hver av oss har var egen plan - bevisst eller ubevisst. At mennesker inkluderer og
ekskluderer, og derigjennom utgver makt. Alt dette i prosesser hvor mennesker samhandler -
har relasjonsprosesser. Dette er selvorganiserende prosesser, og kan ikke ledes. De SKAL
ikke ledes, mener Stacey, og peker pa at dette har etiske implikasjoner (Stacey, 2008).
Kunnskapsutvikling, sier Stacey, er aktive kommunikasjonsprosesser mellom mennesker.
Derfor vil det & forsgke & lede eller fange taus kunnskap vaere uakseptabelt mener Stacey,
og hevder dette representerer en helt spesiell ideologi og en ugrei etikk for & opprettholde
maktrelasjoner.

Stacey mener det er betydelig mismatch mellom gjeldende lederteorier og virkelighet. Leder
ma "akseptere, at det eneste du kan gjgre, er & forsgke a veere sa dyktig som mulig i den
situasjonen som du star i akkurat nd og her. Og sa ellers vaere glad for at de fleste ledere
faktisk Igser den rolle riktig bra" (Stacey, 2015).

2.6 Fra teorier til praksis - ny definisjon

| dette kapitlet har vi sett pa kunnskap, hvordan kunnskap skapes og hvordan kunnskaping
og kreative prosesser kan ledes. Vi har sett pa alt fra overordnete forklaringsrammer til mer
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praktiske teorier og metoder. Vi har gatt tidslinjen fra gamle, greske filosofier og frem til nye
paradigmer for kunnskap og kunnskapsledelse. Vi har sett at det er vanskelig & fa omforente
definisjoner, men at det finnes sterke forstaelser og gode akademiske diskusjoner avhengig
av hvilket stasted man har. Vi har derfor avslutningsvis behov for & rydde i begrepene. Taus
og eksplisitt sees opp mot kunnskapsbegrepet, og for oss er kunnskap noe mer enn data og
informasjon.

2.6.1 Var forstaelse av taus kunnskap og tause elementer:

Vi deler von Krogh et al.s (2001, s. 47) definisjon som sier. “kunnskap er begrunnet, sann
oppfatning, individuell og sosial, taus og eksplisitt”. Begrunnet, sann oppfatning er gjort rede
for under avsnittet om Platon. Individuell og sosial kunnskap er gjort rede for under den
tredje vei, og er bade individuell tilegnelse av kunnskap, ferdigheter og holdninger, og leering
som en deltakelse i sosiale prosesser (Elkjeer, 2004). Mennesker kreerer kunnskap gjennom
prosesser som kan involvere fglelser, oppfatninger, grunnholdninger, erfaringer - ogsa
kroppslige - som man ikke alltid er klar over at man har, derfor mener vi at all kunnskap har
elementer av taus kunnskap i seg. Vi deler Gourlays (2006) definisjon av taus, som utfgrelse
eller oppfarsel det ikke kan gjgres rede for. Vi ser at det kan skilles mellom 1) taus kunnskap
som gjennom malrettet aktivitet kan hentes frem, f.eks. i kognitive prosesser, kreative
prosesser eller improvisasjonsteknikker. Den andre kategorien er tause kunnskaper som er
mer perifere i kunnskapsutvikling, men indirekte pavirker og ligger mer eller mindre
kontinuerlig og monitorerer og agerer. Vi har sett behov for a sette var egen merkelapp pa
tause, mer perifere elementer og kaller disse med samlebetegnelsen Tause elementer. Dette
er elementer av taus kunnskap som pavirker menneskers adferd i utavelse av sine
oppgaver, og er utfagrelse eller oppfarsel man ikke alltid kan gjgre rede for den underliggende
arsaken. Tause elementer ligger muligens "dypere" og skjult pa andre mater enn taus
kunnskap.

Teoriene vi har redegjort for, mener vi er relevante for var problemstilling, og de er enten
godt kjent og derfor gjenkjennelig, eller nye og spennende og kan dermed danne nye
meninger for oss og leseren. Ikke minst har vi tatt for oss taus kunnskap og den rolle dette
spiller i kreative prosesser. Vi har sett at det sosiale samspillet er vesentlig, og vi har en
gkende forstaelse for hvordan egen utdannelse og hverdagsmilj@ spiller en rolle for hvordan
vi selv og de vi omgas med inntar forskjellige perspektiv pa kunnskap, skaping av kunnskap
og ledelse av dette.

N& ansker vi a teste disse teoriene i arbeidslivet for & se om vi har truffet bra i vart utvalg.
For a teste og verifisere dette, ma vi velge oss rette metoder:
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3. Metodisk tilnaerming

| dette kapitlet vil vi presentere og dragfte de metodiske valg som er gjort i denne besvarelsen.
Innledningsvis gjer vi rede for vart vitenskapelige stasted. Videre i dette kapitlet presenteres
teori om kvalitativ metode, caseundersgkelser, dybdeintervjuer, observasjon, analyse,
rapportering og kvalitetskriterier. | denne besvarelsen har vi valgt & benytte “vi-form”, da det
er vare valg, refleksjoner og forstaelser som danner grunnlag for oppgaven.

3.1 Vitenskapsteoretiske betraktninger

Vitenskapsteori er filosofi, sier Nyeng, og peker pé at vare standpunkt ofte er usynlige for oss
selv og at de ligger implisitt i vare valg og oppfatninger (Nyeng, 2004). Gjennom & skape en
modell med nivaer, viser Nyeng en innbyrdes logikk og mulige sammenhenger mellom
verdenssyn og valg av metoder for & oppna det man sgker. Nyeng (2004) forklarer ontologi
som det vi mener vitenskapen handler om, og karakteriserer dette nivaet - det gverste nivaet
- som verdensbilde eller menneskesyn. Det neste nivaet kalles i vitenskapen for
epistemologi, og er laeeren om viten og erkjennelse. Det sentrale temaet til epistemologien er
opphavet til, og gyldigheten av kunnskap, og vi ser at man gjerne far forskjellige oppfatninger
basert pa hvilket verdenssyn man star i, hvilken ontologi man er i. Nyeng forklarer dette
nivaet som vitenskapsoppfattelse og vitenskapsideal.

Det neste nivaet er metodologi, og er hva vi mener er korrekt mate a ga frem pa for & skaffe
kunnskapen. | dette ligger ogsa fremstillingsmater, hhv. etikk og estetikk (Nyeng, 2004). Det
a bli var eget standpunkt, eget stasted, eget utgangspunkt - sin egen ontologi - kan veere
opplysende for a reflektere over valg av metoder og handlinger.

Nyeng (2004) hevder det finnes to forskjellige syn - ontologier, som representerer hvert sitt
verdensbilde pa hvordan man mener vitenskapen handler om, nemlig naturvitenskap og
samfunnsvitenskap. Nyeng innrgmmer at det er overforenklet & hevde at den moderne
vitenskapen bestar av to atskilte kulturer, men at om en forstar vitenskap ved a sgke generell
kunnskap i form av lovmessighet, kan likevel en slik todeling peke pa vesentlige forskjeller.
Tilhgrende epistemologier til naturvitenskapen, som for eksempel evolusjonsbiologi leter
etter manster og systematikk, og velger metoder til & sgke faktabaserte bevis gjennom
testing og verifikasjon, samt finne stgtte og forbedring gjennom falsifikasjon (Nyeng, 2004).
Obijektiv, generaliserbar, verifiserbar kunnskap er idealet. Man leter etter svaret - sannheten -
og resultater blir dermed gjerne at kunnskap sees pa som objektive fakta, og anses som et
objekt, noe man kan eie og dermed dele (Hislop, 2013). Kunnskap i dette perspektivet
oppfattes & veere statisk og den kan tidfestes. Mange mener at verden kan forstaes slik, og
dette idealet kalles ogsa gjerne positivisme eller objektivisme (Hislop, 2013).

Naturvitenskapen representerer et dualistisk menneskesyn som i teorien skiller kropp og sjel.
Man skiller ogsa mennesket fra virkeligheten. Noe av grunnsynet i positivismen er at det er
det generelle vi er ute etter i forskning. Naturvitenskapen representerer en tro pa at det
finnes absolutte sannhet og lovmessigheter, vitenskapens evne til & finne dem og formulere
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dem kvantitativt. Idealet i denne tradisjonen er at forskning ma holde seg til malbare fakta, for
a kunne avdekke og formulere teorier om generelle fenomener (Nyeng 2004). |
naturvitenskapen er sannhet det som kan anses som objektivt etterprgvbart. Sannheten
eksisterer uavhengig av menneskets evne til & oppfatte. Idealet for forskningen blir at
forskeren kan veere uavhengig observatgr. Naturvitenskapen er en del av den analytiske
tradisjonen (Nyeng, 2004). Hvis vi hevder at naturvitenskap er en metode for a finne
begrunnet, sann oppfatning, ser vi at ingenigrer, skonomer og mange ledere sverger til
dette. Ikke sa rart, for den naturvitenskapelige metode er over tid utviklet til & bli en effektiv
metode for & observere naturen, og benytte logikk til & undersgke funnene.

Epistemologier i samfunnsvitenskapen, som f.eks. organisasjonspsykologi eller antropologi
gnsker & forst hvordan mennesker virker - menneskers natur. Vi mennesker er mer
kompliserte vesener i naturen, og vitenskapen har mattet utvikle og benytte andre metoder
for & forstd menneskers adferd og handlinger. Mennesker konstruerer hele tiden nye
situasjoner med forskjellige mennesker. Dette kjenner vi igjen fra humaniora og
samfunnsfagene. Denne vitenskapen anerkjenner at kunnskap er innebygd i praksis,
inkorporert i menneskene og at kunnskap skapes i de sosiale og kulturelle arenaene
menneskene opptrer i. Dermed inntar man gjerne et prosessuelt utgangspunkt for & forsta,
og velger metoder hvor man ser pa hva som gjgres i praksis. Dette idealperspektivet kalles
gjerne praksisbasert, konstruktivistisk eller sosial-konstruktivistisk. En annen retning innenfor
samfunnsvitenskapen, er hermeneutikken. Hermeneutisk tradisjon innebaerer a ha en
fortolkende tilnaerming til menneske og samfunn, og betydningen av a utforske et dypere
meningsinnhold enn det som er umiddelbart innlysende, fremheves. Ved hermeneutisk
tiingerming legges det vekt pa at fenomener kan tolkes pa forskjellige nivaer, og at det ikke
finnes en egentlig sannhet (Thagaard 2013). Fortolking bestar i en stadig bevegelse mellom
a se pa delene og den konteksten man befinner seg i, mellom det man skal tolke og var egen
forforstaelse. Essensen i hermeneutikken er at mennesket og var viten er knyttet til var
historie, vare meninger og hvordan vi forstar verden. Vi betrakter alltid noe som noe, og var
forforstaelse former erfaringene til erfaringer-av-noe gjenkjennelig fra starten. Denne
tradisjonen representerer et ikke-dualistisk menneskesyn, som kan forstas som & se pa
mennesket som et hele. "Helheten ma forstaes i lys av delene, og delene ma forstas i lys av
helheten” (Nyeng, 2004, s. 73). Forskere innenfor denne tradisjonen velger a se pa
menneskenes unike situasjon, ved & sgke etter helheter i menneskenes livsverden.

To hovedformer for forskningsmetoder er kvalitative og kvantitative metoder, som bade kan
anvendes alene eller kombineres. Hovedskillet mellom de to metodene er at den kvantitative
metoden omformer data til tall og bruker de i en statistisk analyse innenfor naturvitenskapen.
Eksempel pa en kvantitativ metode kan veere spgrreundersgkelse. Den kvalitative metoden
legger vekt pa forskerens forstaelse og tolkning av den informasjonen som kommer fram i
undersgkelsen, og kan og bgr ikke settes i tall. Kvalitativ metode benyttes derfor innenfor
samfunnsvitenskapen. Eksempel pa kvalitativ metode kan veere intervju eller observasjon.
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Som tidligere nevnt vil det ontologiske stastedet pavirke det epistemologiske, som igjen har
betydning for valg av metode. Sammenhengen mellom de tre kan illustreres som falger:

Ontologien i var modell er noe lgsrevet fra epistemologien og metoden, for & symbolisere at
vi ikke alltid er klar over vart eget ontologiske stasted. Den grunnleggende likheten mellom
disse to systemene er at de
ansker & bidra til en bedre
forstaelse av det samfunnet
vi lever i, og hvordan
enkeltmennesker, grupper
og institusjoner handler eller
samhandler. “Det hele blir
med andre ord, ganske sa
komplisert - Skillet mellom
kvalitativ og kvantitativ
metode er fanget i flere dype
vitenskapsteoretiske
spenningsforhold” (Nyeng,
2004, s 187). Med disse
hovedretningene innenfor
vitenskapen som bakteppe
gnsker vi a beskrive vart
eget vitenskapelige stasted,
som danner grunnlaget for

Hvilken kunnskap|vi vil fremskaffe

Epistemologi

Hvordan vi gdr frem for a skaffe kunnskapen

Metode

Figur 3-1 Ontologi-pyramide, 2016 denne besvarelsen.

3.1.1 Vart vitenskapelige stasted

Samme virkelighet kan beskrives og analyseres fra ulike perspektiver, men hvilke forhold
som er relevant og interessant for forskeren, avhenger av den forforstadelsen man har. Hva er
sa vart vitenskapelige stasted i denne besvarelsen? Vi har ulik utdanning og yrkeserfaring,
men opplever likevel & ha sammenfallende verdier og holdninger som er med pa a forme et
felles vitenskapelig stasted. Helhetlig menneskesyn, omsorg og medvirkning er viktige
verdier. Begge har ogsa lang erfaring fra neeringslivet, og vi har begge hver for oss opplevd
at selv om helhetstankegang intuitivt omfavnes av ledere og medarbeider, sa er det mange
av de tillzerte metodene som slar inn mer eller mindre automatisk nar ting skal settes ut i
praksis. Var observasjon er at neeringslivet nok er temmelig godt plantet i det objektivistiske
perspektivet. Derfor sgker man ofte forklaringer og metoder i dette perspektivet.

MKL-studiet har utstyrt oss med kunnskap til & se mange perspektiv og apnet for a reflektere
over de valgene vi gjar. Det er na lettere for oss a innta en bade/og-holdning til bade
positivistiske, sosialkonstruktivistiske, pragmatiske og hermeneutiske tanker og metoder. Det
er derfor na naturlig for oss & se problemstillingen i lys av samfunnsvitenskapen, hvor vi
legger vekt pa at fenomener kan tolkes pa forskjellige nivaer og at det ikke finnes en egentlig
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sannhet. | vart forskningsprosjekt plasserer vi oss ontologisk innenfor praksisperspektivet.
Epistemologisk plasser vi oss innenfor hermeneutikken. Vart syn er at taus og eksplisitt
kunnskap ikke kan skilles. Dette uttrykkes i at mennesket vet mer enn vi kan si, og dermed at
eksplisitt kunnskap er “toppen av isfjellet” - det synlige (Hislop, 2013). Var fortolking bestar i
en stadig bevegelse mellom & se pa delene og den konteksten man befinner seg i, mellom
det man skal tolke og var egen forforstaelse. Det vil derfor ogsa vises i denne besvarelsen at
vi er opptatt av & se pa den bakenforliggende ontologien i de observasjoner vi gjer. Hvilket
vitenskapsteoretisk utgangspunkt vi innehar og inntar, vil ha betydning for det vi gnsker a
undersgke, metoden som brukes og de spgrsmal som stilles. Det vil ogsa legge faringer for
den forstaelsen som vi utvikler underveis i forskningsprosessen. Det er et gjensidig
pavirkningsforhold mellom det teoretiske utgangspunktet, og de tendenser som hentes ut av
datamaterialet, hevder Thagaard (2013). Videre er det fire viktige perspektiver innenfor
metodologien, som det bar tas hensyn til i forbindelse med vart valg av metode. Disse fire er
induktiv versus deduktiv innsamling, holisme eller individualisme, neerhet eller distanse og til
slutt ord eller tall.

3.1.2 Induktiv versus deduktiv innsamling

Induktiv versus deduktiv innebaerer spgrsmal om man gar fra empiri til teori, eller motsatt.
Induktiv tilngerming innebaerer at man ser pa et fenomen med &pent sinn, hvor man samler
inn all relevant informasjon, som deretter systematiseres og analyseres. Deduktiv tilnserming
er det motsatt, hvor forskeren ofte har etablert en antakelse om et fenomen, hvorpa man
samler inn empiri for & se om forventningene stemmer med overens med virkeligheten
(Jacobsen, 2000). Var tiinaerming i denne undersgkelsen har veert a innta en induktiv
tiingerming i startfasen av undersgkelsen. Vi gnsker & ga inn i undersgkelsen med et apent
blikk og sinn. Dette for & unnga a begrense tilgang til blant annet empiri. | andre del av
besvarelsen vil vi ga fra empiri og over til & beskrive og analysere funn og fenomener ut fra
det vi finner i tilgjengelig vitenskapelig litteratur. Samtidig vil det veere viktig a stille sparsmal
om vi som forskere kan ha et ngytralt grunnlag for forskningen, da vi som forskere har med
var egen subjektiv oppfatning om hva taus kunnskaping er. Dette kan veere med a prege var
tilngerming til spgrsmalsstillingene rundt temaet taus kunnskaping i kreative prosesser. Dette
kan bety at vi i perioder veksler mellom bade induktiv og deduktiv tilneerming.

3.1.3 Holisme eller individualisme

“Holisme” versus individualisme handler om hvordan sosiale fenomener skal forstas. En
individualistisk tilneerming innebaerer at det er enkeltmennesket som er den viktigste
datakilden, enten gjennom det sier eller gjennom det det gjar. Mer komplekse fenomener,
som en organisasjon, et marked eller en revolusjon, kan forstas som summen av
enkeltindividers handlinger og meninger. Holisme innebzerer at fenomener forstas som
komplekse samspill mellom individene og konteksten de er en del av. Et og samme
menneske kan opptre sveert forskjellig i en organisasjon, i familien og pa sydenferie
(Jacobsen, 2000). En holistisk tilneerming er ofte en tids- og ressurskrevende
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datainnsamlingsmetode. P& grunn av begrensede tidsressurser i forbindelse med denne
besvarelsen, har det veert et naturlig utgangspunkt & ha enkeltmennesker og sma grupper
eller organisasjoner som den viktigste datakilden. Samtidig er enkeltindivider en del av en
sosial gruppe. Taus kunnskaping, kunnskapsdeling og kreative prosesser som begreper er
naert knyttet til prosesser mellom et eller flere enkeltindivider. Dermed vil undersgkelsen ikke
bare veere preget av individualisme.

3.1.4 Neerhet eller distanse

Nzerhet eller distanse, handler naerhet om relasjon til bade studietema og objekt (case) som
det forskes pa. Hvor tett pa kan/skal forskeren ga inn i det som det forskes pa uten & pavirke
forskningsresultatet? Neerhet er knyttet til at man gar inn i materien og fenomenene og
forsgker a forsta disse pa deres egne premisser, men distanse er knyttet til avstand mellom
forsker og objekt, hvor malet er & unnga at forskingen pavirkes av det som studeres
(Jacobsen, 2000) Kritikerne til kravet om & opprettholde distanse, hevder at det ikke er mulig
at forskeren til en viss grad vil pavirke resultatene i undersgkelsen. Det blir ogsa hevdet at
for mye distanse mellom undersgker og det som blir undersgkt, har medfgrt at forskningen
har blitt darligere. Denne besvarelsen er en del av en erfaringsbasert masterstudie, og det
har da veert naturlig og ngdvendig for oss som forskere & ga neert inn pa
undersgkelsesobjektene for a fa mest mulig innblikk i fenomenene vi gnsker & forske pa.
Nzerhet og distanse kan derfor knyttes bade til studietema og objekt for studie.

3.1.5 Ord eller tall

Ord eller tall er siste perspektiv som er viktig i ta stilling til metodevalgspgrsmalet. Ord eller
tall handler om datainnsamlingen skal veere kvantitativ eller kvalitativ. En kvantitativ
undersgkelse vil gi empiri i form av tall, gjennom f.eks. en spgrreundersgkelse.
Naturvitenskapene bruker ofte kvantitative metoder, hvor tallfesting er sveert vesentlig for &
kunne beskrive resultatet er av undersgkelser. En kvalitativ undersgkelse vil gi empiri i form
av ord, og beskriver ofte sosiale fenomener (Jacobsen, 2000). Vi giennomfarer i denne
besvarelsen undersgkelser som skal bidra til 8 komme naermere inn pa, og gke kunnskapen
rundt hvordan det kan tilrettelegges for taus kunnskaping i kreative prosesser. Dette er
fenomener som er naert knyttet til prosesser mellom et eller flere enkeltindivider. Det er derfor
neerliggende for oss a velge en kvalitativ undersgkelsesmetode. En tekstuell framstilling av
resultatene er ngdvendig for fa fram de nyansene som kan ligge i analysene og tolkningen
av resultatene.

| neste kapitel vil vi derfor beskrive forskningsdesign som er valgt i denne besvarelsen.

3.2 Forskningsdesign

Nar vi nd har kommet fram til en god og presis problemstilling, har vi ogsa laget et
forskningsdesign til oppgaven. Forskningsdesign handler om metoden eller framgangsmaten
vi velger for & finne svar pa problemstillingen var. Akkurat som det finnes ulike typer
problemstillinger, finnes det ulike typer design som passer til disse. Valg av forskningsdesign
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vil ha store konsekvenser for bade undersgkelsens gyldighet (validitet) og palitelighet
(reliabilitet) (Jacobsen, 2000). Validitet og reliabilitet kommer vi tilbake til i avslutningen av
dette kapitlet. Generelt kan vi si at forskningsdesignet bestar av fire oppgaver, som ma ses i
sammenheng nar vi skal velge forskningsdesign.

Formal og problemets karakter

Kartlegge data/informasjons behov

Velge metode for datainnhenting og operasjonalisering
Utarbeide utvalgsplan

P wne

Et forskningsprosjekt har et mal. All forskning har som mal a kunne trekke slutninger utover
de umiddelbare opplysningene som samles inn, sier Johannessen et al. (2010). Ved &
bevege oss mot forskning beveger vi oss dog inn i et fagfelt hvor man er henvist til & falge
kjgreregler, forholde seg til faglig tradisjon og hvor man ma arbeide ut fra respekt for det som
allerede er etablert kunnskap (Nyeng, 2004). Nyeng beskriver dette videre med at
vitenskapelig virksomhet er systematisk og sosialt organisert sgken etter, ervervelse og
produksjon, og forvaltning og kommunikasjon av kunnskap og innsikt. | tillegg skal det veere
kritisk vurdering i et forskerfellesskap (Nyeng, 2004). Overfgrbar ny innsikt eller kunnskap
ma derfor fremkomme i trad med overstdende. Malsettingen med kvalitativ forskning kan
veere bade a utvikle nye begreper, videreutvikle etablert teori eller & utforme en ny og
alternativ forstaelse av de forholdene man undersgker (Thagaard, 2013). En undersgkelses
overfagrbarhet dreier seg om hvorvidt det lykkes en & etablere beskrivelser, begreper,
fortolkninger og forklaringer som er nyttige pa andre omrader enn det som studeres
(Johannessen et al., 2010). En viktig malsetting med teoretisk orienterte studier er at
tolkningen skal ha relevans utover det enkelte prosjekt, sier Thagaard (2013). Forskeren ma
argumentere for de betingelsene som bidrar til at en tolkning basert pa studier i en
sammenheng ogsa kan ha relevans i andre sammenhenger (Thagaard, 2013).

Det er mulig a klassifisere undersgkelsesopplegget under to dimensjoner:
1. Om studiet gar i bredden (ekstensiv) eller i dybden (intensiv)
2. Om studiet er beskrivende (deskriptive) eller forklarende (kausale)

Forskjellen mellom intensiv og ekstensiv design, er at intensiv design gar i dybden pa et
problem og forsgker a avdekke s& mange forhold (variabler) som mulig i ett eller noen fa
tilfeller (enheter). Ekstensiv design gar i bredden og undersgker mange enheter, men vil ofte
ikke fa tak i s& mange variabler. Ekstensiv er ogsa en mer tidkrevende undersgkelsesdesign
enn det intensiv design er (Jacobsen, 2000). Av resursmessige hensyn ser vi at det vil bli for
krevende & fa til bAde dybde og bredde i undersgkelsen var. Derfor har det veert naturlig for
oss a velge et intensivt forskningsdesign, hvor vi har gatt i dybden pa noen fa enheter i form
av to bedrifter og ansatte i disse bedriftene. Ved a ga i dybden pa noen fa enheter, er gnsket
om & f& fram en helhetlig beskrivelse om hvordan bedrifter kan legget til rette for taus
kunnskap i kreative prosesser. Noe kritikk mot intensiv design er at data vi kommer opp med,
nok er hgyest relevant og riktig, men at denne typen data kan veere vanskelig & generalisere
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fra de/det vi undersgker, til & gjelde en starre populasjon av bedrifter (Jacobsen, 2000). Vare
vurderinger ved valg av undersgkelsesdesign har veert pavirket av flere forhold. | og med at
vi har valgt & satse pa et intensivt forskningsopplegg, velger vi & ikke omtale om besvarelsen
var har beskrivende (deskriptiv) eller forklarende (kausalt) design, da disse er knyttet opp
mot andre typer forskningsstudier som f.eks. tverrsnittstudier, tidsseriestudier, kohortstudier,
panelstudier eller mer eksperimentelle studier (Jacobsen, 2000). Vi kommer na til &
konsentrere oss videre om casestudie som metode.

3.2.1 Casestudie

| det videre arbeidet med denne oppgaven kommer vi til & definere og beskrive hvordan en
casestudie vil bli benyttet som metode i var besvarelse. Teori som blir presentert, vil bli satt
inn i en kontekst knyttet opp mot var problemstilling. Ordet case stammer fra ordet casus og
betyr “det enkelte tilfellet” eller “noen fa tilfeller”. En casestudie kan derfor defineres som en
intensiv studie av en eller noen fa undersgkelsesenheter. Dette passer inn i vart valg om a
gjennomfgre en studie med intensiv forskningsdesign. En casestudie skal fange
kompleksiteten til en case, inklusiv samspillet mellom caset og dets kontekst (Stake, 1995). |
en mastergradsavhandling vil det ogsa vaere viktig & veere bevist pa hva som ikke vil kunne
defineres som en case, og Stake (1995), sier fglgende om dette temaet: «lkke alt er case».
Et barn kan veere en case. En doktor kan veere en case, men doktorens legeaktivitet mangler
det spesifikke og avgrensede til & kalles en case. Et offentlig kontor kan veere en case.
Arsaken til barnemishandling eller tiltak for & handtere foreldre som mishandler barn vil
sjelden kalles en case. Disse temaene er generelle fenomener heller enn spesielle. “Case er
noe spesielt” (Stake, 1995). Med utgangspunkt i problemstillingen, vil en mulighet veere &
studere noen fa utvalgte bedrifter for & se hvordan de benytter taus kunnskaping i kreative
prosesser. Derfor kan en casestudie vaere en passende metode & velge i var besvarelse.
Stake (1995) sier videre; en casestudie skal fange kompleksiteten til et case, inklusiv
samspillet mellom caset og dets kontekst. Det vil si at det vil veere mulig & studere noen fa
case inngdende, og prave a trekke laerdom ut av aktuelle case, som blir transformerbart il
andre bedrifter og organisasjoner (Simons, 2009). Vi har n& kort beskrevet grunnleggende
teori om casestudiet som forskningsmetode. Videre gnsker vi nd & se pa valg av case,
informanter, metode og datainnsamlingsmetode.

3.2.2 Valg av metode og datainnsamlingsmetode

Med bakgrunn i vart ontologiske stasted, har vi inntatt et hermeneutisk perspektiv i denne
besvarelsen, hvor vi blant annet ser pa kunnskap og det & vite, som noe personlig (Irgens,
2007). Bade eksplisitt- og taus kunnskap og kreative prosesser kan konstrueres i
samhandling mellom mennesker og gjennom meningsutvekslinger (Hislop, 2009). Dette
innebeerer at var epistemologiske oppfatning er at det vil finnes forskjellige forstaelser av
virkeligheten. Disse forstaelsene kan kartlegges gjennom a forsgke & forsta hvordan f.eks.
mennesker fortolker formidling av taus kunnskap i kreative prosesser i en bedrift. Som
tidligere beskrevet sa vil bade ontologiske og epistemologiske stastedet pavirke hvordan
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kunnskapen kan fremskaffes. Det vil si vart metodevalg. Problemstillingen etterspar hvordan
ledere og ansatte i bedrifter legger til rette for taus kunnskap i kreative prosesser. Med en
forstaelse av at mennesker selv er med pa & konstruere hvordan de forstar verden, er det
avgjegrende & velge metoder hvor man far innsikt i informantenes opplevelse og erfaring slik
at problemstillingen kan utforskes. For & samle inn data uten a ha for mange antakelser pa
forhand, sgkte vi & innta et ngytralt perspektiv. Dette viste seg a veere utfordrende da vi som
forskere allerede satt inne med mye kunnskap om egen taus kunnskap og hvordan vi selv
gnsker & benytte og utvikle dette i var arbeidshverdag. Dette har hagyst trolig veert med pa a
pavirke vare refleksjoner bade i forkant, underveis i etterkant av datainnsamlingen. Med
utgangspunkt i valgt problemstilling, vitenskapelig stasted, undersgkelsens formal, valg av
intensiv forskningsdesign via en casestudie, sgker vi & belyse problemstillingen gjennom
bruk av intervju og observasjon som vare forskningsmetoder. | de neste kapitlene vil vi
beskrive disse forskningsmetodene ytterligere.

3.2.3 Intervju

Intervjuer er den dominerende metoden innenfor kvalitativ forskning (Thagaard, 2013), og
godt egnet til & fremskaffe fyldig og omfattende informasjon om hvordan mennesker opplever
sin livssituasjon, samt deres perspektiv pa, og holdninger til de temaer som problemstillingen
beragrer. Seaerlig er intervjuer egnet til & gi innsikt i personers erfaringer, falelser og tanker
(Thagaard, 2013). Noe av rasjonale for & foreta dybdeintervju finner vi hos Charles Taylor
som etablerte et prinsipp, kalt BA-prinsippet. Dette gar ut pa at det indre deltakerperspektivet
ma tas alvorlig (Nyeng, 2004). Objektivitet er et begrep det er nzaerliggende & gripe tak i ved
en vurdering av overfgrbarhet. Objektivitet er i farste omgang et spgrsmal om serigsitet. For
a gi forskningen legitimitet er ideen at forskeren skal tilstrebe objektivitet ved a veere saklig,
uhildet og upartisk (Nyeng. 2004). Det er pa det rene at innen vitenskap og forskning ma
man opptre serigst. Er det ikke hold i det man finner har det i bunn og grunn ingen verdi i det
hele tatt, ei heller hva gjelder overfgrbarhet. Like fullt vil det veere utopi & tenke seg full
objektivitet som mal. Ikke minst gjelder dette nar metoden man anvender fordrer at man
bruker seg selv, inkludert sine forforstaelser og verdier, i mgte med intervjuobjektet. Nyeng
deler betydningen av objektivitet inn i to nivaer. Et ontologisk niva (lseeren om det vaerende —
realisme) hvor objektivitet kan henvise til at forskningen beskriver fakta, og et epistemologisk
niva (leeren om kunnskap) som gjelder maten forskeren samler og ordner informasjon pa
(Nyeng, 2004). Kjernen i objektivitets-vurderingen i et dybdeintervju ligger i det
epistemologiske, og omhandler hvorvidt kunnskapselementene har egenskaper som gar
utover hva hvert enkelt menneske matte mene om dem, altsa vaere innenfor det Nyeng
beskriver som forstaelsesmessig rekkevidde. Basert pa begrunnelser alle i prinsippet kan
godta (Nyeng, 2004). Ifglge Jacobsen (2000) er det mulig & dele intervju, som metode, inn i
blant annet: Det individuelle apne intervjuet og gruppeintervju.

Det apne individuelle intervjuet

Denne metoden kjennetegnes ved at undersgker og den som blir undersgkt (Informant),
shakker sammen i en vanlig dialog. Data som samles inn, kommer i form av ord, setninger
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og fortellinger. Vanligvis foregar dette intervjuet ansikt til ansikt, men det er ogsa mulig a
gjennomfgre dette via telefon. Partene samtaler om ulike forhold, og undersgkeren
dokumenterer innholdet, enten gjennom notater eller lydopptak, eller aller helst begge deler.
De resultatene som undersgkeren sitter igjen med, skal i etterkant analyseres, (Jacobsen,
2000).

Som alle andre metoder, har det apne individuelle intervjuet bade styrker og svakheter.
Denne typen metode egner seg best under falgende omstendigheter:

a) nar relativt fa enheter skal undersgkes.

Det & gjennomfare personlige, individuelle intervjuer er tidkrevende. Tidsmessig kan et
intervju raskt ta mellom 1-2 timer. | tilegg ma vi som forskere bruke tid pa & administrere det
enkelte intervju gjennom a gjere avtaler pa tidspunkt og lokale, reise ut til informanten med
mer. | tillegg skal datamengdene i etterkant behandles og analyseres, noe som ogsa kan
veere tidkrevende. Dette er ogsa med pa a begrense antall informanter som kan intervjues.
Ved for mange informanter og stor datamengde, kan vi lett miste oversikten, samt at vi
etterhvert ogsa kan oppleve loven om gradvis avtakende informasjon. For hvert intervju, som
giennomfares, minsker andelen nye poeng som kommer fram, og vi vil etterhvert oppna et
metningspunkt, hvor det ikke vil framkomme ny informasjon (Jacobsen, 2000)

b) nar vi er interessert i hva det enkelte individ sier.

Personlige intervju har en klar form for individualisering, hvor den enkelte informants
holdninger og oppfatninger kommer fram. Gjennom individuelle intervjuer far vi fram en
samling med individuelle synspunkter. Det vil vaere viktig a ikke hevde at disse individuelle
synspunktene kan sammenlignes med hva en gruppe mener. Vi kan da fa store problemer
med gyldigheten i undersgkelsen (Jacobsen, 2000).

c) nar vi er interessert i hvordan den enkelte fortolker og legger i et spesielt fenomen.
Apne individuelle intervjuer egner seg godt til & f& fram enkeltindividers fortolkning av et eller
flere fenomen. Vi far fram den enkeltes forstdelse og mening rundt ulike tema (Jacobsen,
2000). | var besvarelse har bade punkt a, b og ¢ veert viktige element i undersgkelsen var. Vi
har valgt & undersgke relativt fa enheter. Vi er interessert i hva enkeltindivider sier og mener,
samt hvordan informantene fortolker og legger i fenomenene taus kunnskap og kreative
prosesser. | tillegg til &pne individuelle intervju har det vaert viktig for oss & komplementere
datasamlingen gjennom & gjennomfgre apne gruppeintervju, som vi har beskrevet neermere i
neste delkapittel.

Det apne gruppeintervjuet

Individuelle intervju har veert den dominerende formen for intervjuing i samfunns-
vitenskapene. Et annet alternativ til individuelle intervju, er gruppeintervjuer, hvor vi intervjuer
en gruppe mennesker samtidig. | en del tilfeller egner problemstillingen seg meget godt for
gruppeintervjuer, hvor vi har samlet flere informanter til en diskusjon og/eller samtale om ett
eller flere tema (Jacobsen, 2000). Eksempler pa dette kan vaere markedsundersgkelser i
forbindelse med produkttesting, hvor gruppen diskuterer fordeler og ulemper ved et spesielt
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produkt. | de senere arene har ogsa metoden fatt stgrre betydning innenfor forskning, og
regnes i dag som en av de vanlige forskningsmetodene. Undersgkeren fungerer mer som en
slags debattleder eller ordstyrer, enn en som intervjuer som stiller spgrsmal.

Gruppeintervju egner seg spesielt godt i forhold til & utvikle ny kunnskap om et fenomen,
eller nar vi skal utvikle problemstillinger. I tillegg er det en del andre sammenhenger hvor
gruppeintervju egner seg godt:

a) nar vi gnsker synspunkter pa erfaringer med noe spesifikt

Gruppeintervjuer er fgrst og fremst et godt hjelpemiddel na det er et relativt avgrenset tema
som skal diskuteres. Dersom temaet er for apent, kan det oppsta stor spredning av
synspunkter, som igjen gjgr at datagrunnlaget kan bli vanskelig & analysere (Jacobsen,
2000). Gruppeintervju funger aller best nar vi gnsker a fa fram individers erfaringer med et
spesielt forhold. Dette vil i var undersgkelse f.eks. omhandle informantenes erfaring med
taus kunnskap i kreative prosesser. | mange tilfeller tenker ikke mennesker ngye gjennom
hva som skjer nar de opplever en spesiell hendelse. Et gruppeintervju kan vaere med pa a
starte en tankeprosess, hvor den enkelte personen bearbeider sine erfaringer i lgpet av
intervjuet. Gruppen bistar hverandre pa & fortolke det som har skjedd og sette ord pa
hendelsen. | gruppeintervjuet far individene fram sine synspunkter, og den enkelte ma
argumentere for sine synspunkter, samtidig som synspunktene videreutvikles i diskusjonen.
Det vil si at deltakerne far satt ord pa sine synspunkter og opplevelser, samt at de utvikler
sine meninger i lgpet av selve prosessen (Jacobsen, 2000).

b) nar vi gnsker gruppesynspunkter, og ikke individuelle synspunkter

Under et gruppeniva kan vi ofte oppleve at gruppen utvikler en felles forstaelse av hva som
har skjedd i en spesiell situasjon. | mange grupper, kan individuelle synspunkter ha en
tendens til & tones ned, og vi far i stgrre grad fram hva gruppen som helhet mener.
Resultatene fra gruppeintervju vil i mange tilfeller kunne vaere et produkt av
gruppeprosesser. Resultatet kan i den forbindelse veere meget fglsomt for ulike makt- og
dominansforhold som utvikler seg i enhver gruppe. Noen av individene i gruppen kan prate
mye, undertrykke andres synspunkter gjennom latterliggjaring, argumentering og andre
hersketeknikker, samt det kan fort oppstéa klikker av personer i selv en liten gruppe. A unngé
dette, eller vare klar over disse fallgruvene, er en av de stgrste utfordringene for den eller de
som skal styre eller gjennomfgre et gruppeintervju (Jacobsen, 2000).

c) nar vi gnsker a vite noe om enighet eller uenighet i en gruppe

Gruppeintervju kan ogsa egne seg godt nar vi gnsker & komme fram til eventuelle uenigheter
mellom individer. Desto mer uenig individene er, desto mer ulike oppfatninger og holdninger
de har, desto tydeligere vil dette komme fram i diskusjonen. Gruppeintervju kan dermed gi en
god oversikt over hvor homogen eller heterogen gruppen er. Gruppeintervju kan gi oss en
helt annen type informasjon enn individuelle intervjuer. Fokuset forskyves fra den enkelte
individ til relasjoner mellom individene (Jacobsen, 2000). Med utgangspunkt i var
problemstilling, ser vi pa alle tre punktene som viktige i var undersgkelse.
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Valg av metode for datainnsamling, har alltid konsekvenser for resultatene i undersgkelsen.
Vi ma derfor veere oppmerksomme pa de valg vi tar, og hvordan disse valgene kan pavirke
resultatet. Noen viktige valg vil blant annet veere:

- Intervju ansikt til ansikt eller via telefon?

- Skal intervjuet veere apent eller strukturert?

- Hvor skal intervjuet foretas?

- Skal hensikten med intervjuet veere skult eller apen?
- Skal vi bruke bandopptaker eller ikke

- Hvor lenge bar intervjuet vare?

- Skal vi gjennomfgre intervjuene?

- Hvor stor skal gruppen i et gruppeintervju veere?

- Hvordan settes gruppen sammen?

- Hvilken rolle skal undersgker inneha?

- Skal vi ha en eller flere grupper?

- Skal vi giennomfare ett eller flere intervjuer med samme gruppe?

Vi kommer tilbake til hvilke valg som ble gjort under kapitlet som omhandler gjennomfaring
av datainnsamling og analyse. | tillegg til individuelle intervju og gruppeintervju, ser vi ogsa at
det kan veere smart & ogsa benytte observasjon som metode i besvarelsen var for & kunne
belyse problemstillingen ytterligere. | det kommende kapitlet har vi derfor tatt for oss
observasjon som metode.

3.2.4 Observasjon

Observasjon er en metode for & samle informasjon, som innebaerer at undersgkeren ser pa
hva mennesker gjar i ulike situasjoner (Jacobsen, 2000). En undersgker kan f.eks. sitte i et
mgte og observere hva som skjer, og hvordan menneskene i mgtet har dialog med
hverandre. Undersgkeren noterer det som skjer, i sine egne ord, eller benytter et skjema, der
undersgkeren krysser av for hva som evt. skjer. | enkelte situasjoner kan det ogsa veere
aktuelt & benytte seg av video-opptak for & fa en mer korrekt registrering av hva som faktisk
skjer (Jacobsen, 2000).

Observasjon skiller seg tydelig ut fra intervju, og metoden egner seg godt nar vi gnsker & se
pa falgende forhold:

a) a registrere hva mennesker faktisk gjar (adferd), ikke hva de sier at de gjar

Denne metoden dreier seg mye om a registrere adferden til personer og grupper.
Undersgker kan f.eks. registrere hvem som kommer inn pa kontoret, og hva de gjar nar de
henvender seg til andre mennesker i rommet, om de ma vente pa noen og hva de evt. gjar i
ventetiden. | stedet for & sparre hva de gjgr, observerer undersgkeren hva de faktisk gjor.
Dermed unngar vi problemer med at mennesker f.eks. ikke husker hva de gjorde, eller at de
ikke forteller sannheten.
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b) a registrere adferd i en kontekst

Observasjonen foregar som regel pa det fysiske stedet som er av interesse for
problemstillingen. Dette kan f.eks. veere i en mgtesituasjon, i venterom eller ved skranken
ved et offentlig kontor (Jacobsen, 2000). Det som blir registrert, er hva informanten(e) gjor i
en spesiell sammenheng. Imidlertid er det viktig & papeke metodens hovedbegrensning, som
ligger i at undersgkeren kun ser hva mennesker gjar, ikke hva de subjektivt opplever eller
mener. Observasjon som eneste metode, gjar det vanskelig & si noe om en person er
forngyd eller misforngyd med f.eks. ventetiden pa et kontor, eller hva som er arsaken til at
personen har kommet inn i kontoret. Perspektiver og fenomener som ikke er direkte
observerbare, vil i liten grad bli fanget opp. Derfor er ofte observasjon som metode, som
regel koblet til en eller annen form for intervju (Jacobsen, 2000)

| det videre arbeidet med gjennomfaringen av observasjon som metode, ble vi pa lik linje
som intervjusituasjonen ngdt til & ta noen valg.

- Skal vi velge apen eller skjult observasjon?

- Bar vi satse pa deltakende eller ikke-deltakende observasjon?
- Hvor, nar og hvor lenge skal vi observere?

- Hvordan skal vi fa tilgang til de vi vil observere?

- Skal vi bruke video eller ikke?

Vi kommer tilbake til hvilke valg som ble gjort og hvorfor under det kommende kapitlet som
omhandler gjennomfgring av datainnsamling og analyse

3.3 Gjennomfgring av datainnsamling og analyse

| forbindelse med gjennomfgringen av datainnsamlingen, ble intervju og observasjoner utfart
pa falgende mate. Vi gjennomfarte intervjuer og observasjoner pa inntil 1,5 time, som ble
utfart i lokalene til bedriftene. Det er ifglge Jacobsen (2000) ikke hensiktsmessig a bruke
lengre tid pa intervjuene, da lengre tid vil fgre til at bade informanter og undersgker blir utslitt.

3.3.1 Valg av case og informanter

Som case-bedrifter i denne besvarelsen, har vi valgt a ta kontakt med bedrifter vi mente
skulle veere representative for undersgkelsen var. Det vil si at utvalget er formalsstyrt. Det
innebzerer at vi gjgr utvalget ut fra prinsippet som er best egnet for & belyses
problemstillingen (Jacobsen, 2000). Nar vi foretar utvalg, ma vi huske pa at undersgkelsen vi
skal gjennomfgre, alltid er et utsnitt av a) tema og variabler, b) tid og c) personer og
hendelser. Vi sgkte én bedrift som leverer et produkt, og én som leverer tjenester. Vi gnsket
oss et utvalg av informanter for & fa bade mest mulig bredde, informasjon og tak pa det
typiske i forhold til fenomenene vi skal forske pa. Casebedrift 1, heretter kalt K, er betydelig
stgrre enn casebedrift 2, heretter kalt MWO. K har i tillegg eksistert i flere ar enn det MWO
har. Bedriftene er lokalisert i Midt-Norge og vil bli ytterligere presentert senere i
analysekapitlet. Arsakene til at vi gnsket & benytte disse bedriftene i var undersgkelse er at
begge bedriftene jobber mye med kreative prosesser og innovasjon. De lever i konkurranse
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med andre bedrifter, samt at bedriftene har vist evne til & overleve over tid. Bedriftene vi har

valgt skal derfor kunne egne seg bra med tanke pa var problemstilling, hvor vi gnsker a
undersgke hvordan ledelse og ansatte benytter og utvikler taus kunnskap i kreative
prosesser. Det ble opprettet kontakt med daglige ledere i K og MWO via telefon og e-post,
hvor vi forklarte kort om vart forskningsprosjekt. Vi gjorde deretter avtaler om a mgtes pa

deres arbeidsplass for gjennomfgring av intervjuene.

Ved utvelgelse av informanter i intervjuundersgkelsen ble det vektlagt & gjennomfgre
individuelle intervju med daglige ledere i begge bedriftene. | gruppeintervjuene ble det

vektlagt at informantene skulle representere begge kjgnn, alder, fagomrader og erfaringer i
form av antall ar i selskapet, samt at informantene gjerne skulle vaere del at et kreativt team i

bedriften. Informantgruppen skulle inneholde 4-6 personer totalt. Til sammen ble det
gjennomfgrt 2 individuelle intervjuer, 2 gruppeintervjuer og 2 video-observasjoner.
Oversikten nedenfor viser bakgrunnsinformasjon om informantene i skjematisk form:

Casebedrift K - tjeneste Casebedrift MWO - produkg
Nr Rolle/stilling Kjonn) Nr | Rolle/stilling Rjgnh
K7 CEO k mr Daglig leder m
K2 teamleder/tester | k m2 teamleder m
K3 tester k m3 IT-arkitekt m
R4 utvikler m m4 informasjonssjef k

K5 utvikler/teknisk m
arkitekt

K6 utvikler/tester m

Tabell 3-1 Organisasjonstabell, 2016

Antall informanter som har deltatt i undersgkelsen, kan gi et begrenset empirisk utvalg, noe
som kan veere en svakhet for undersgkelsen. Vi har likevel gjort antakelser om at de samlet

kan gi et godt bilde av problemstillingen. | tabellen vises oversikt over gjennomfgrte intervjuer

og observasjoner i vare case-bedrifter.
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bedrift| dato | intervju teknologi notat

K 4/1-16 | dybdeintervju, K lydopptak Jat
K 17/3-16 | dybdeintervju, K-team lydopptak ja+t
K 5/5-16 | videoobservasjon, K-team video ja

MWO | 12/10-15 | dybdeintervju, MWO lydopptak ja+

Mo 3/7-16 | observasjon allmpte, MWO lydopptak -

Mo 3/7-16 | dybdeintervju, MWO-team lydopptak jat+

MWO | 24/5-16 | videoobservasjon, MWO-team | video jat

Tabell 3-2 Intervjuoversikt, 2016

Intervjuene er i tabellen blitt kategorisert som dybdeintervju, og vi skiller mellom individuelle
intervju og gruppeintervju, giennom at K-team og MWO-team, betegner at dette er et
gruppeintervju. Dybdeintervju K eller MWO, betyr at det er gjennomfart individuelle intervju.

3.3.2 Gjennomfgring av intervju og observasjon

| forbindelse med gjennomfaring av bade individuelle intervju og gruppeintervju ble det
utarbeidet en semistrukturert intervjuguide med en oversikt over hvilke tema vi gnsket a
belyse i lgpet av intervjuene (Johannesen, 2011). Var problemstilling, forskerspgrsmal og
teori dannet utgangspunkt for den endelig intervjuguiden. Ved & lage en intervjuguide, er vi
sikret at vi behandler de viktigste temaene, som siden vil bli kategorisert i kommende
analyse. En liten del av intervjuguiden var ser ut som fglger:

Beskriv kort et prosjekt/arbeidsoppgave, som dere akkurat na jobber med, og hvordan dere
jobber med:

+ Innovasjon og kreativitet (fag og prosess)
Innovative prosesser?
Kreative prosesser?
Kunnskapsformidling?
Kompetanseutvikling?
Kunnskapsdeling - Hvordan gjeres dette?

+ Organisasjonutvikling (folk)
Hverdan bygges team opp?
Tillit - Hvordan utvikles dette?
Keontroll - | hver stor arad giennomferes dette?
Figur 3-2 Eksempel fra vedlegg intervjuguide
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Som regel folges ikke en fast sekvens i hverken individuelle intervju eller gruppeintervju.
Temaene tas opp i den rekkefaglgen som faller naturlig for intervjuobjektet. Intervjuguiden
skal kun benyttes dersom intervjuobjektet selv ikke kommer pa tema som intervjueren
gnsker a fa belyst (Jacobsen, 2000). De individuelle intervjuene med daglige ledere ble
gjennomfart far gruppeintervjuene med tanke pa a fa god innsikt i bedriftsorganisasjonene.
Vi startet alle fire intervjuene med a presentere problemstilling og forklare hva fenomenet
taus kunnskap kan veere. Det vil si at hensikten med intervjuene var apent. Noe som betyr at
informantene har gitt sitt samtykke til & delta i intervjuet (Jacobsen, 2000). Det viste seg tidlig
at ingen av informantene kjente til dette fenomenet eller begrepet, og vi ble ngdt til & bruke
en del tid pa a diskutere og vise til ulike eksempler pa fenomenet, far vi kom skikkelig i gang
med intervjuene. En mulig svakhet i undersgkelsen kan derfor vaere at informantene ikke fikk
god nok forstaelse av hva fenomenet taus kunnskap er, og hvordan det for eksempel kan
brukes til & gke bedriftens konkurransekraft. Dette vil vi komme tilbake til og drgfte videre i
analysekapitlet. Intervjuene ble gjennomfgrt som en uformell samtale. Informantene fikk fritt
falge sine refleksjoner, uten at vi styrte samtalen i en gitt retning, far vi gnsket & ga over pa
nytt deltema i samtalen, for a sikre at problemstillingen var ble belyst gjennom ulike tema.

| den videre datainnsamlingsprosessen fikk vi avtalt tidspunkt i begge casebedriftene om a
delta som observatgrer pa kreative mgter i bedriftens lokaler. Vi som forskere gnsker & fa
innblikk i en normal og naturlig arbeidssituasjon hos casebedriftene, hvor vi da har valgt a
observere nar informantene har kreative mgter. Dette med tanke pa & se om informantene
benytter og utvikler taus kunnskap i kreative prosesser. Her ble det ogsa valgt apen
observasjon, som betyr at informant har gitt sitt samtykke til & bli observert. Observatgr satt
tilbaketrukken og hadde en ikke-deltakende observasjonsrolle. Det vil si at observatar holder
avstand til informantene for & unnga a pavirke informantene og resultatet i minst mulig grad
(Jacobsen, 2000).

3.3.3 Bruk av tekniske hjelpemidler

I noen tilfeller kan det veere hensiktsmessig i forhold til gkonomi, tidsbruk og andre praktiske
forhold & gjennomfare intervju via telefon. Dette er noe vi gnsker a unnga da telefonmgter
har en tendens til & bli mer formell og kortere, enn dersom vi mgter informanten(e) ansikt til
ansikt. Telefonintervju bgr ogsa unngas med tanke pa at vil kunne ga glipp av nonverbal
kommunikasjon som kroppssprak og mimikk. For & gjennomfgre intervjuene bade pa individ -
0g gruppeniva, reiste vi ut til arbeidsplassen til de ulike informantene. | den forbindelse ble
det benyttet bandopptak via mobil og iPad, samt at vi ogsa valgte a benytte videoutstyr da vi
giennomfarte observasjon som metode. Ved bruk av blant annet bandopptak og video-
opptak, far vi en komplett form for registrering. Disse hjelpemidlene ferer til at vi kan
registrere hele samtalen eller situasjonen. Det viser seg ogsa at intervjuet lgper lettere, og
det blir enklere a opprettholde en mer naturlig samtalekontakt med den/de vi intervjuer, da vi
i mindre grad trenger a notere det som blir sagt. | tillegg far vi tilgang til & fa direkte, ordrette
sitater, som kan veere med a gi en ekstra tyngde i besvarelsen. Gjennom bruk av video-
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opptak pa observasjoner, far vi anledning til & studere situasjoner og hendelser som skjer
mellom de ulike informantene. Radata av denne typen, er et ideal innenfor kvalitative
metoder (Jacobsen, 2000). Det er likevel absolutt & anbefale & ta notater med tanke pa fa &
finne tilbake til ulike tema pa bandopptaket. (Jacobsen, 2000) Det kan selvsagt oppsta
tekniske utfordringer ved bruk av disse hjelpemidlene, men vi opplevde at bade opptak via
mobil og video fungerte utmerket under var datainnsamling.

3.3.4 Bearbeiding og analyse av datamaterialet

Nar vi er ferdig med & gjennomfgre intervju og observasjon, sitter vi igjen med mange
notater, innspilte lydopptak og video-opptak. Med unntak av video-opptak, vil den kvalitative
analysen veere identisk med en tekstanalyse. Dette kan ogsa inkludere studier av andre
tekstdokumenter (sekundzerdata). | det videre arbeidet vil det vaere viktig a trekke noe
fornuftig ut av dette datagrunnlaget. Dette kan veere krevende, og det vil veere viktig &
redusere noe av kompleksiteten gjennom & strukturere for & fa en oversikt. Det & redusere
kompleksiteten, kan veere et paradoks i og med at vi har valgt en kvalitativ tilnaerming i
besvarelsen, men det er nagdvendig a finne en gyllen middelvei, slik at vi kan presentere de
viktigste funnene i besvarelsen. Det er ikke mulig & fa med virkeligheten i alle sine detaljer.
En kvalitativ tilneerming gir oss uansett en mer nyansert tilnaerming til problemstillingen, enn
det kvantitative tilneerminger vil kunne gjgre (Jacobsen, 2000). | dette delkapitlet vil vi
beskrive hovedelementene i forbindelse med analysen av data vi har samlet inn. En analyse
av kvalitative data, dreier seg ifglge Jacobsen (2000) om tre ting: Beskrive, systematisere,
kategorisere og sammenbinde. | kvalitativ tilnaerming, er skillet mellom planlegging,
giennomfaring og analyse, forholdsvis lite. Det er mulig a planlegge og gjennomfgre noen fa
intervjuer eller observasjoner, samt analysere disse, hvorpa vi kan ga tilbake til
planleggingen og endre opplegget ved behov, fgr nye intervju, observasjoner og analyser
gjennomfgres. Det vil si at fasene i kvalitative tilneerminger er mer parallelle, mens fasene
innenfor kvantitative tilneerminger er mer sekvensielle, hvor fasene fglger hverandre slavisk i
tid.

| det videre arbeidet fordelte vi de to casebedriftene mellom oss med tanke pa gjennomgang
av intervjuopptak og video-opptak. Et viktig og ngdvendig skille i kvalitativ analyse, er skillet
mellom analyse av enkelt-caser og analyser der flere caser blir sammenlignet (Patton, 1990).
Det kan veere krevende a se den praktiske forskjellen pa disse to tilneermingene, men kort
beskrevet kan vi si at en analyse av enkelt-caser, betrakter hver enhet som et selvstendig
hele. Det vil si at vi ikke sammenligner intervjuobjekter eller ulike situasjoner vi har observert.
Ifalge Jacobsen (2000) blir hver enhet sett som en naturlig enhet, og forstaelsen av den
enkelte enheten settes i fokus. Ved analyse av flere caser, ser vi derimot naermere pa et
emne eller fenomen, hvor vi forsgker & undersgke og kartlegge hvordan flere personer ser
pa dette, eller hvordan samhandling i en gitt situasjon kan variere mellom ulike grupper. |
denne typen analyser vil fokuset pa personer ofte tones ned (Jacobsen, 2000). | var
besvarelse er det gjennomfart intervju, bade pa individ - og gruppeniva, slik at det er mulig &
benytte begge analysetypene. | analysekapitlet kommer vi derfor til & starte med en analyse
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hvor vi retter oppmerksomheten mot det enkelte tilfellet, hvor malet er & fa oversikt over hva
den enkelte informant sier, eller hva som skjer i den enkelte observasjonssituasjonen.
Deretter retter vi fokuset mot en mer temafokusert analyse, der vi sammenligner pa tvers av
personer, situasjoner og casebedrifter for & finne svar pa var problemstilling som omhandler
fenomenet taus kunnskap i kreative prosesser. Var analyseprosess har blant annet bestatt
av fglgende arbeid:

Beskrivelse - fra radata til annoterte data

Ifglge Jacobsen, (2000) er det stor forskjell mellom registrerte tekster, som vi har innhentet
fra intervjuer eller dokumentstudier, og visuelle hendelser, som vi har innhentet fra
observasjon. Disse to metodene skiller seg ganske betydelig fra hverandre nar det kommer
til hvordan vi skal endre radata til renskrevet data, altsa den fgrste fasen i analyse-
prosessen. Ved bruk av bandopptaker i forbindelse med intervju, sitter vi i etterkant tilbake
med flere timer med samtale. Hvordan skal dette materialet behandles? Skal vi transkribere
opptakene, og overfgre dem fra tale til skrive? ldeelt sett vil svaret veere ja. En skriftlig
framstilling av informasjonen er det vi kan kalle for asynkron. Det vil si at vi som skal f& med
oss innholdet i samtalen, ikke lenger trenger & gjgre dette i samme tempo som
intervjuobjektet. Dette betyr at vi trolig trenger a spole fram og tilbake, hare lengre passasjer
som ikke er noe spennende og lignende, for a fa en helhet ut av en samtale direkte fra
lydopptaket. Dette kan vaere bade tidkrevende og frustrerende. Dersom vi skriver ned alt, vil
vi lettere kunne hoppe fram og tilbake i samtalen. Ifglge Jacobsen (2000), vil det ogsa veere
en betydelig fordel & kunne legge inn kommentarer i margen, pa det nedskrevne intervjuet.
Det vil da bli vesentlig lettere & finne og merke av ulike mater en og samme informant for
eksempel benytter et begrep i samme samtale, eller at det vil bli lettere & finne ulike
angrepsvinkler pa samme tema. Nedskriving av intervju, gjer at vi far med oss alt, og det vil
veere lettere & finne den skjulte kunnskapen vi er pa utkikk etter a finne. (Jacobsen, 2000).

Pa den annen side er det som tidligere nevnt tidkrevende & skrive ut intervjuer. Det vil
medfare store mengder detaljert informasjon, hvor det kan veere lett & miste motet, dersom
det er snakk om mange intervjuer. Noen, spesielt de som har fatt noe trening i analyse av
kvalitative data, velger derfor en annen tilnaerming. De baserer seg derfor ofte pa bruk av
skriftlige notater fra intervjusituasjonen, samt at de bruker bandopptak som et supplement.

Her vil det veere viktig & hagre ngye gjennom opptaket av intervjuet, etter at det er
giennomfart. | tillegg vil det vaere viktig a skrive en indeks over intervjuet, som gjar at det blir
lett & finne igjen viktig informasjon, som kommer fram pa bandopptaket (Jacobsen, 2000). |
var besvarelse, har vi pa grunn av tidspress valgt & bruke en kombinasjon av de beskrevne
metodene, hvor vi benytter notater, lytting til bandopptak, noe transkribering og indeks, for &
finne viktige elementer og fenomener som passer til var problemstilling. | forbindelse med
annotering av data, valgte vi a benytte ulike tabeller til & bade systematisere, renskrive,
kommentere og annotere data vi har funnet interessante. Vi har ogsa brukt aktuelle tabeller
til & kommentere funnene og knytte disse opp mot etablerte teoretiske begreper.
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Nedenfor er et eksempel pa en slik tabell, hvor vi har fylt inn datamateriale, som sa blir
kommentert og knyttet opp mot teoretiske begreper og analyser:

Intervju-observasjon

Intervjuet: mmbegy - Team
Date: 17.03.2016  Sted: il

Kommentar til kontekst:
Kommentar til relasjon:

Tid Tekst Kommentarer
1.35 U: Hva jobber dere med akkurat na?
214 |: gl sy stem for memselskap. Dette systemet

star pa gelefatter. Systemet skla omstruktureres
for & sta stett som betong. Hva skal vi gjere med
naveerende system?

233 U: Hva er det som viser at det star pa gelefatter? | Oppfelgingsspersmal

2.40 I: Nar det gjeres endringer pa enkeltkoder, vet vi Passer inn under
ikke hva som skjer andre steder pga at systemet | forskningsparsmal 1
er sa komplekst - Kaos!l Det har vaert mange
utviklere inn i bildet, som bare har bygd pa og
bygd pa. Vi har tatt over forvaltningen og gjort
endringer, som har ekt utstabiliteten ytterligere.

2 Co Ila

Figur 3-3 Eksempel p&4 kommentering fra intervju

Gjennom a lage denne typen skjemaer, har vi fatt et godt utgangspunkt for videre analyse av
besvarelsen var. Slike skjemaer vil kunne fungere som ekstrabistand i en ellers uoversiktlig
bandopptaker og notater. Na som vi har laget disse skjemaene, har vi allerede begynt pa
kategoriseringsarbeidet ved a trekke ut et spesielt tema. | tillegg til & bruke intervju pa bade
individ - og gruppeniva, har vi ogsa valgt & observere utvalgte informanter i ulike mgte- og
samtalesituasjoner. | den forbindelse ble det benyttet video for lettere & kunne observere
situasjonen, og analysere denne i ettertid. Nar det gjelder renskrivning av video, sa vil det
ligne pa et godt utarbeidet filmmanus, og ifglge Jacobsen (2000), vil transkripsjonen matte
inneholde alle fglgende nevnte elementer:

1. konteksten, dvs. hvor observasjonen finner sted.

2. deltakere, dvs. hvilke aktgrer som opptrer i konteksten

3. aktiviteter, dvs. hva de enkelte aktgrene gjar, hvordan de samhandler, hva slags
mimikk de bruker, osv.

4. utsagn, dvs. hva som blir sagt.

Disse elementene av observasjonsdata kan lett settes opp i en liten tabell, og siden bilder gir
rik informasjon, ma den skriftlige renskrivningen nadvendigvis medfare en kraftig reduksjon
av informasjon (Jacobsen, 2000). Under har vi lagt inn eksempel fra en observasjon, som er
dokumentert via video-opptak:
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Video-observasjon 24/5-2016, kl 15-16

Kontekst | il kreativt mete for a forbedre appen

Deltakere | Mg (leder motet), do™ ey ldn (kom kI 15:14)

Aktiviteter | Man har besluttet & bygge om back-end, og ma bruke mer tid og penger. Man
ma da tjene penger pa NEE-2pp enn 53 lenge. | matet jobbet de med en
prototyp av appen pa skjerm, og de diskuterte utforming og funksjonalitet

Utsagn 01:55: JP: rent layoutmessig... er det...? M: Meil He-he-he (begge skjente,
uten ord)

2:00 JP: jeg ma fordeye de ikonene it

4:20 JP: na skulle vi hatt de blyant-protoene vi laget. Jeg henter dem. JP
gar ut.

(Vi venter pa JP. og sper: Arbeider man hver for seg? Ve Det ser ut til at
produktet blir bedre og bedre jo heyere frekvens pa koemmunikasjonen er.
65:00 JP tilbake, W kommer inn i rommet

7:25 JP: jeg fryktet litt at du skulle komme dit du er kommet na, for vi har
ikke snakket s mye om statistikk_..M: save denne, jeg har en annen
versjon. JP: [ny prototype vises pa skjerm] Jeg tar poenget ditt, dette blir

Figur 3-4 Eksempel pa transkribering fra videoobservasjon

Til slutt gnsker vi ogsa belyse viktigheten av & behandle notater og kommentarer, som er blitt
nedskrevet under selve datainnsamlingen. | tillegg til bandopptak og video-opptak, har vi
supplert med egne notater. Disse notatene viser seg & veere til dels bade rablete,
ufullstendige og uforstaelige, og det er ikke alltid lett & forsta sin egen handskrift. Ifglge
Jacobsen (2000), kan det derfor veere lurt & renskrive notatene ganske umiddelbart etter et
intervju eller en observasjon, selv om vi i tillegg har fullgode band - og videoopptak. Dette
gjelder spesielt dersom det ikke skal gjennomfares full avskriving av bandopptak, slik vi har
nevnt tidligere som en strategi. Nar det gjelder annotering av observasjoner knyttet til video-
opptak, kan disse ha ulik grad av strukturering (Jacobsen, 2000).

Kategorisering av data

Neste skritt i analysen er & lgfte blikket bort fra det enkelte intervjuet eller den enkelte
observasjonen, og over pa temaene dataene omhandler. Det vil veere viktig for den videre
prosessen & ga fra de enkelte datakildene til spesielle fenomener som tas fram og belyses
gjennom data og relevant teori. Det vil si at vi gar fra en induktiv tilnaerming til en mer
deduktiv tilnaerming, hvor vi som forskere har begynt & innta en antakelse om fenomenet,
Taus Kunnskaping i kreative prosesser, og hvordan fenomenet beskrives i eksisterende
litteraturkilder. Det vil veere viktig i det videre arbeidet & kategorisere de ulike fenomenene ut
fra teksten. Kategorisering vil si & abstrahere dataene og samle dataene i ulike grupper.
Gjennom a kategorisere dataene, far vi et virkemiddel, som vi trenger for & kunne si at noen
data ligner pa hverandre gjennom at de omhandler samme fenomener eller tema, eller at
noen typer data belyser ulike fenomener og tema, gjennom at dataene er forskjellige fra
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hverandre. Gjennom & kategorisere er det mulig & blant annet forenkle kompliserte, detaljerte
og rike data. Det vil si at ord, setninger og tekster settes inn i en spesiell kategori ut fra visse
kriterier. | den senere analysen vil vi dermed kunne forholde oss til et fatall kategorier, enn
den hele totale datamassen. En kategori kan veere noe som flere intervjuer eller
observasjoner belyser. Det er derfor mulig & gjennomfere flere intervjuer og si at de alle
omhandler samme tema eller kategori, som belyser dette fra ulike vinkler (Jacobsen, 2000).
Den videre analysen ma derfor gjennomga to ulike faser, som er som fglger:

a. Farst ma det skapes noen relevante kategorier ut fra de data vi har radighet til.
b. Dernest ma enheter (Observasjoner og intervjuer) tilordnes kategoriene.

Her har vi ogsa valgt & bruke ulike tabeller for & fa systematisert kategoriene. Nar vi har
benyttet en intervjuguide eller en observasjons-guide, har vi allerede pa forhand dannet noen
kategorier. De spgrsmalene vi har stilt, er ofte rettet mot noen spesifikke tema. Vi kan gjgre
det sa enkelt som & si at de ulike temaene i intervjuguiden skal utgjere det farste settet med
kategorier. | bade individuelle intervju og gruppeintervjuene vi gjiennomfarte hos K og MWO
brukte vi spgrsmalene i intervjuguiden som ligger vedlagt. En farste danning av kategorier
kan dermed se slik ut, og hele tabellen gjengis i sin
helhet under kapitel som omhandler: Let etter likheter og

Kreative metoder

Utfordringer

ulikheter mellom enheter.

Sammenbinding- a finne sammenhenger i data

Etter & ha gjennomfart datainnsamling, samt fatt kategorisert aktuell data, har vi flere ulike
typer informasjon & forholde oss til. | bunnen ligger radata, mens vi pa det neste nivaet har
det vi kaller for annoterte data, i form av f.eks. et skjema for hvert enkelt intervju eller
observasjonssituasjon. Ved hjelp av analyse pa det tredje nivaet, lgsrives noe fra den
enkelte enhet og setter fokuset pa ulike fenomener. Dette skjer gjennom at vi oppretter
kategorier som er felles for minst to av undersgkelsesenhetene. Pa det det siste nivaet, niva
4, vil det handle om & kolbe enhetene og de ulike kategoriene. P& dette nivaet far vi mulighet
til & koble sammen informasjon mellom de ulike kategoriene gjennom a finne sammenheng
mellom de ulike kategoriene som na ogsa kan kalles for fenomener. Vi vil f& mulighet til & si
noe om sammenhengen mellom ulike kategorier, trekk ved den enkelte undersgkelsesenhet
og trekk ved konteksten (Jacobsen, 2000). For a starte pa det siste niva av analysen vil det
veere viktig & forsta begrepet “sammenheng”. Ifglge Jacobsen kan det forstas pa to
forskjellige mater:

1. Begreper og kategorier henger sammen fordi forskeren pa en eller annen mate
forbinder dem, eller fordi data forbinder dem. Vi kan assosiere to begreper med
hverandre gjennom at de f.eks. inngar i en samlekategori.

2. Kategorier henger substansielt sammen. En substansiell sammenheng kan veere at
et forhold forklarer et annet, et forhold pavirker et annet, eller at et forhold er arsaken
til at noe annet oppstar (Jacobsen, 2000, s. 194)
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Vi har videre valgt a konsentrere oss om den siste formen for sammenheng, som omtales i
kommende underkapittel.

Let etter likheter og ulikheter mellom enheter

Nar vi har kommet pa dette stadiet i analysen, sitter vi ifglge Jacobsen (2000) igjen med
(minst) tre typer informasjon:

a. om ulike tema/fenomener
b. om undersgkelsesenheter
C. om konteksten data ble samlet inn i.

Det skal na veere mulig & koble disse tre typene sammen for & se om det er noen
sammenhenger mellom dem. Dersom vi fortsetter med eksemplet om & beskrive taus
kunnskap i kreative prosesser, kan vi bruke svarene de ulike informantene kommer med,
som omhandler samme spgrsmal, og sette de inn i nye tabeller. Dette vil gi oss en oversikt
over hvordan de ulike informantene oppfatter fenomenet taus kunnskap. Ifglge Jacobsen
(2000) er det mulig & lage tabeller, hvor det er mulig a innfare flere forhold samtidig. Noe
som er relevant for var besvarelse da var problemstilling omhandler komplekse strukturer i
hvordan det kan legges til rette for taus kunnskaping i bedrifters kreative prosesser. For 0ss
er det viktig & finne ut hvilke underliggende forhold som betyr mest for hvordan en bedrift kan
benytte taus kunnskaping mer aktiv i sin hverdag. | tabellen under har vi tatt med flere
forhold som kan ha betydning for bruk av og utvikling av taus kunnskaping i case-bedriftene,
samt at vi har valgt & klassifisere graden funn pa de ulike kategoriene fra 0 til 3, hvor Nei, blir
gradert med 0, nar empirien ikke gir funn pa aktuell kategori. Grad 1 tilsvarer, lav grad av
funn. Grad 2 tilsvarer middels grad av funn, og Grad 3 tilsvarer hgy grad av funn.

Fenomen:
taus kunnskap Casebedrift K Casebedrift MWO
i kreative prosesser
Ja Nei Ja Nei
Kategori
Kreative metoder S X3
Utfordringer X 7 X 2
Leeringer X 3 X 2
Arenaer X 3 X 3
Ledelse X3 X 3
Ontologi X 3 X 7
Langsiktighet X 3 X
Tause element X 3 X3
Mesterlere X X O

Tabell 3-3 Sammenligning av casebedriftene
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Gjennom denne analysen har tabellen blitt kompleks, men informasjon som kommer fram er
enda mer interessant i forhold til problemstilling og forskningsspgrsmal. (Jacobsen, 2000).

Trekk fram avvikene

| besvarelsen vil det veere viktig & trekke fram avvikene vi finner gijennom datainnsamlingen.
Kanskije er det ikke alle informantene som har forstatt hva taus kunnskaping er, og dermed
kommer med uttalelser som ikke passer inn kategoriene vi har valgt. Finner vi avvik bgr det
utlese felgende sparsmal: Har vi kategorisert tema, enhet eller informant feil? Kan det hende
at vi skulle ha valgt andre kategorier i analysen? Dette kan vi kun sjekke gjennom & ga
tilbake til det aktuelle intervjuet og sjekke nok en gang. Det er viktig & ga kritisk gjennom
data. Dette kan vi kalle et metodisk spgrsmal. Det vil si et spgrsmal som sar tvil om hvorvidt
vi har benyttet riktig metode. Kan det veere andre forhold som kan forklare at informanten
besvarelser i de ulike kategoriene? Dette kan gjerne kalles for substansiell forklaring. Det vil
si at vi forsgker & lete etter andre forhold som medbvirker til at & forklare hvorfor informanten
gir uttrykk av & ikke forsta hva taus Kunnskaping er.

For a fa noen svar pa dette tilfellet, ma vi ga tilbake til det aktuelle intervju og observasjon,
og se om det kan finnes andre forklaringer. Kan forklaringen ligge i at informanten bevist ikke
gnsker & dele av sin tause kunnskap, og dermed bevist holder igjen? Kan det veere andre
strukturelle eller kulturelle forhold i casebedriften, som gjer at informanten ikke gnsker &
bidra inn i intervjusituasjonen? Med slike forhold, tar plutselig analysen en vending og vi blir
introdusert for et nytt forhold i analysen. Slik kan vi fortsette analysen. Det er hele tiden
veksling mellom det overordnede og generelle, ofte illustrert i tabeller, og det mer spesifikke
for hver enkelt informant (Jacobsen, 2000)

Tegn modeller

| og med at vi gnsker & uttale oss om fenomenet taus Kunnskap, kan det ifglge Jacobsen
(2000) veere en fordel & vise noen stiliserte modeller for & illustrere fenomenet. Dersom vi
ender opp med & konkludere med at tilrettelegging, bruk av og utvikling av taus kunnskap i
kreative prosesser kan veere positivt for bedriftene. Vil det vaere en fordel & illustrere
fenomenet gjennom en eller flere modeller i analysen og oppsummeringen av besvarelsen.
Vi gnsker & vise fram og drafte ulike forhold som kan veere med pa a pavirke dette utfallet.
Modellene skal gi en forenklet oversikt over hvilke fenomener som er viktig for at taus
kunnskaping kan veere til fordel for bedrifter bade pa kort og lang sikt, samt hvordan bedrifter
kan tilrettelegge for taus kunnskap i kreative prosesser. Slike modeller vil ogsa kunne fa en
viktig rolle med tanke pa overfaringsverdi og forstaelse av fenomenet vi beskriver i denne
besvarelsen.

Beskriv innholdet i forbindelsene mellom forholdene

Det kan hevdes at var framstilling av analysen har tatt en kvantitativ vending i siste del av
dette metodekapitlet, i form av framstilling av bade opptelling og tabeller. Dette er ifalge
Jacobsen (2000) riktig, da dette er med pa & understreke den tette sammenhengen mellom
tall og ord, i form av det kvalitative og det kvantitative. Tallene i analysen var er ikke rene tall,
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men framstar som forenklede symboler for ord (Jacobsen, 2000). Vi opplever at kvalitativ
metode er meget godt egnet, bade nar det gjelder & forstd at noen fenomener henger
sammen, og til & forstd hvorfor de henger sammen. Med andre ord, denne metoden gir oss
detaljerte opplysninger om hvilke mekanismer som fungerer. Nar vi skal presentere funnene
fra en kvalitativ undersgkelse, kan vi forsgke & kombinere oversikt og systematikk med
detaljer og nyanser. En sentral og kjent metode er & kombinere tabeller med direkte sitater.
Sitater er for den kvalitative metoden hva tabeller er for den kvantitative (Jacobsen, 2000). Vi
kommer derfor til & bruke direkte sitater i analysedelen, som kombineres med relevant
beskrevet teori og vare drgftinger.

Fra det spesiell til det generelle og tilbake igjen

Den kvalitative prosessen vi na har beskrevet ovenfor, kan ifglge Jacobsen (2000) betegnes
som en “nedenfra - og opp” prosess. Vi starter med de relativt uoversiktlige opplysningene vi
finner i var radata, i form av notater, lydband og videoopptak. Deretter har vi veert gjennom
en mgysommelig prosess, som farer oss fra det uoversiktlige til & danne oss en mer stilisert
oversikt over hva vi egentlig har funnet (Jacobsen, 2000). | denne prosessen har det skjedd
en naturlig form for utsiling av detaljinformasjon. Forhapentligvis sitter vi igjen med de
viktigste funnene i undersgkelsen var. Styrken til de kvalitative metodene er at de er relativt
apne nar det gjelder tilgang til data. Vi som undersgkere styrer i mindre grad hvilken
informasjon som skal samles inn. Vi skal vaere og er apne for det ukjente, det uventede og
nye. Dette er informasjon vi i mye mindre grad vil kunne fatt gjennom standardiserte,
kvantitative tilneerminger. Selvsagt er vi nadt til & strukturere, men dette gjares i stor grad
etter at data er samlet inn. De kvalitative tilngermingene legger vekt pa at vi bar starte med
det spesielle. Deretter beveger vi oss mot det mer generelle gjennom kategorisering,
etablering av sammenhenger og modeller. Men det generelle skal hele tiden veere grunngitt
ut fra de spesielle dataene vi har funnet og har til radighet (Jacobsen, 2000).

3.4 Etiske betraktninger og egen rolle

Kvalitative forskningsundersgkelser handler veldig ofte om & studere mennesker. Hensikten
er & framskaffe ny viten om menneskers tanke- og veeremate. | den forbindelse blir vi som
forskere stilt ovenfor noen etiske utfordringer. Forskningsetikken angir en rekke krav for &
forhindre at de informantene som vi forsker pa, skal lide overlast. Dette innebzerer ferst og
fremst at data ma oppbevares og behandles pa en méate, som forhindrer at uvedkommende
skal fa kjennskap til hva den enkelte informant har svart, samt at resultatene presenteres pa
en mate som bevarer informantens anonymitet (Jakobsen, 2000) | vart arbeid med denne
undersgkelsen har vi innhentet informert samtykke fra vare informanter bade i
gjennomfgrelsen av intervju og observasjon. | et slikt kvalitativt forskningsprosjekt er det
viktig & tenke gjennom konsekvenser undersgkelsen vil kunne fa for informantene, og sikre
konfidensialiteten. | og med at dette er en casestudie, foreligger det fare for at omgivelsene
vil kunne gjenkjenne hvem som kommer med ulike opplysninger gjennom sitt kjennskap til
ansatte. Jacobsen (2000) skriver at anonymitet skal innebzere at det skal veere umulig a
koble informasjon med opplysninger om enkeltpersoners identitet. Dette er mulig &
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giennomfare i undersgkelser med mange informanter, mens det i var undersgkelse med 5-
10 informanter som deltar i var undersgkelse. Jacobsen (2000, s.396) sier at dette betyr
falgende: “at det er praktisk mulig & indentifisere enkeltpersoner, men at de som
gjennomfgrer en undersgkelse, garanterer at personopplysninger ikke blir spredt, eller at de i
presentasjoner av resultatene garanterer at det blir satt i verk tiltak for & hindre at andre kan
indentifisere enkeltpersoner.”

Dette betyr at vi i besvarelsen har anonymisert informasjon som kan krenke kravet om
konfidensialitet. Dette ikke minst fordi det er viktig at vi som undersgkere er klar over at
informantene i en intervjusituasjon kan komme til & si ting de i ettertid gnsker ikke skulle veert
sagt. Informantene kan slik sett f4 negative falelser i etterkant av selve intervjuet. Derfor er
det viktig at vi som forskere er klar pa prinsippet om konfidensialitet i intervjusituasjon.

3.4.1 Var egen rolle i denne besvarelsen

Vi har sagt at vi har et praksisbasert perspektiv i var forskning, og et ben i forretningslivet. Vi
paberoper oss ogsa retten til & plukke syn og metoder som det passer oss. Vi hevder dette
er en del av en hermeneutisk epistemologi, hvor vi plukker sammen deler for a fa et bilde av
helheten. Derfor kan det ogsa hevdes at ettersom vi ikke har et tydelig og avklart stasted,
kan vingle i vare roller. Er vi forskere pa let etter en bedre forstaelse, eller forretningsfolk
med dyp for-forstaelse? Dette er spgrsmal vi har stilt oss selv, og ma fortsette a stille oss.
Ogsa fordi vi er synlig engasjerte i vare spagrsmal, kan det vaere flere utfordringer vi ma sgke
a ivareta. For det farste leter vi etter elementer av taus kunnskap, og skal vi tro system-1 og
system-2, vil vi antageligvis ogsa finne nettopp dét. System 1 vil hjelpe oss a se magnster,
som er akkurat det vi sgker. System 2 gir oss ngdvendig fokus i bedgmmelse og vurdering,
men kan ogsa stenge ute andre inntrykk. For det andre vet informantene at vi leter etter taus
kunnskap, og de gnsker a hjelpe oss med a finne det vi leter etter. Et eksempel pa dette er
da vi ved gjennomhgr av et intervju (M1, dybdeintervju, MWO, 2015) hgrte at vi avbrat
informanten noen ganger, idet han skulle til 8 komme med en uttalelse. Dette gjorde vi
antakeligvis fordi vi gnsket a forfalge en egen tanke. Videre pavirket vi informanten ved a
foredra en del om vart tema, og vi kan nok pavirke besvarelsen gjennom vare spgrsmal.
Noen spgrsmal synes i ettertid & veere direkte ledende.

Nar det er sagt, sa kan vi kanskje veere litt for raske i vare konklusjoner. Vi har begge roller i
det private naeringsliv, og vant til & ta raske avgjarelser. Vi blir ofte utfordret fra vare
omgivelser og det forventes at vi skal tenke og agere raskt. | prosessen med denne
besvarelsen har vi blitt ngdt til & innta ulike perspektiver og vurdere egen rolle som forskere.
Vi har etter beste evne prgvd & innta en ngytral og objektiv rolle i denne sammenheng.

3.5 Vurdering av undersgkelsens kvalitet

Et sentralt trekk ved vitenskapelig arbeid er at resultatet skal kunne etterprgves av andre.
Dette krever at resultatene foreligger pa en slik mate at de kan forstas pA samme mate og
kontrolleres av andre kompetente forskere. Et annet begrep som brukes om det & kunne
etterprave resultatene, er intersubjektivitet. Nar det benyttes kvalitative metoder, vil
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etterpravbarheten kunne bli redusert pa grunn av bruken av intuisjon og tolkninger. Enkelte
forskere hevder etterprgvbarhet er fundert i en grunnleggende kvantitativ logikk, som er
tilpasset kvantitative metoder. Etterprgvbarhet er derfor lite egnet med hensyn til kvalitative
metoder (Jacobsen, 2000). Ifglge Nyeng (2004), skal kvalitet evalueres etter valgte
paradigme sitt vitenskapelige ideal. Det vil si at vi ma diskutere vart Casestudie ut i fra
samfunnsvitenskapelige kvalitative formal og metoder. Uansett bgr alle forskere vurdere
kvalitet pa de data som samles inn, og konklusjoner som i den forbindelse trekkes
(Jacobsen, 2000). Heldigvis ser det ut til at stadig flere likevel tar i bruk disse begrepene
innenfor kvalitativ metode ogsa, for slik & unnga forvirring med bruk av nye begreper, som i
utgangspunktet ikke sier noe annet enn allerede etablerte begreper. To sentrale begreper er
reliabilitet og validitet. Reliabilitet knyttes til spagrsmal om forskningens gyldighet, mens
validitet knyttes til dens palitelighet (Thagaard, 2009). Underveis i arbeidet har vi derfor hatt
kontinuerlig diskusjon og vurdering om undersgkelsene vare er i samsvar med bade
reliabilitet og validitet. | de to neste delkapitlene vil vi redegjare for dette med bakgrunn i vare
undersgkelser.

3.5.1 Undersgkelsens reliabilitet

Relabilitet kan beskrives som undersgkelse av ngyaktighet eller malesikkerhet. Med andre
ord, det handler om palitelighet, og om dataene er tillitsvekkende og til & stole pa. Hay
relabilitet vil si at resultatene ikke eller i beskjeden grad varierer pa grunn av metodiske
forhold. Idealet er som tidligere beskrevet, at en annen forsker skal kunne gjenskape de
samme resultatene ved & bruk av de samme metodene. Eventuelle ulike resultater vil kunne
representere ulikheter mellom de enhetene som undersgkes. | var type intervju-
undersgkelser er det vanskelig a forutsette at vi kan gjenskape identiske intervju med ulike
informanter. De svarene og opplyshingene som informantene kom med i intervjuene, ble gitt
ut fra en viss setting og pa basis av en gitt samtale og gitt oppfelgingsspgrsmal. Dersom vi
skulle ha gjennomfgrt et nytt intervju med samme informant, ville det sannsynlig tilkomme
nye nyanser ut fra kommunikasjonen mellom oss som undersgkere og informanten. Slik sett
kan det veere en utfordring & fastsla om alle informantene har fatt mulighet til “4 svare pa det
samme spgrsmalet” underveis i intervjuet. Etter var vurdering har informantene veert
apenhjertige i intervjusituasjonen. Samtidig er det viktig at vi som forskere er apen pa de
vurderinger som er gjort underveis i undersgkelsen, og at vi etterrettelig i var behandling av
data som er samlet inn. P4 denne maten kan vi vise at vare tolkninger og intuisjoner er
benyttet pa en systematisk mate handtering av materialet (Jacobsen, 2000).

3.5.2 Undersgkelsens validitet

| var case-undersgkelse, vil det veere avgjgrende a fa klarhet i om forskningsdesignet vi
legger opp til i undersgkelsen, og om spgrsmalene vi har utarbeidet til intervjudelen, kan gi
gode data ut fra problemstillingen vi har laget som bakgrunn for undersgkelsen (Jakobsen,
2000). Et slikt case-studie krever derfor et godt forarbeid gjennom utarbeidelse av en god
intervjuguide. Dette for a sikre at spagrsmalsstillingene er relevante og presise for
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undersgkelsens formal. Data fra intervju-undersgkelsene er hovedmaterialet for & belyse
problemstillingen i vart materiale. | tillegg har vi gjennomfart observasjon som
komplementerende undersgkelse. Vi har som tidligere nevnt valgt a begrense vare
undersgkelser til to bedrifter som jobber med kreative prosesser og innovasjon. Dette valget
ble gjort for & begrense tidsbruk i undersgkelsen. Dette valget kan sies a veere en svakhet for
undersgkelsen med tanke pa & si noe om resultatet kan veere representativt for andre
bedrifter. Ved andre bedrifter kan det f.eks. finnes en annen type bedriftskultur eller
holdninger som medfarer at problemstillingen ikke oppfattes pa tilsvarende mate.

Til tross for de metodiske innvendingene mot undersgkelsen, mener vi at de innsamlede
data fra intervjuene og observasjonene er egnet til & gke var forstaelse av de
sparsmalsstillingene vi hadde i undersgkelsen. Samtidig har vi gjennom prosessen med
bearbeiding av data fra intervjuene og observasjonen reflektert over det faktum at kanskje
ikke alle fikk god nok forstaelse over hva fenomenet taus kunnskap er for noe. Det har bidratt
til refleksjoner om det er mulig a finne forklaringsmodeller for i starre grad synliggjere hva
taus kunnskap er og hvordan denne kan formidles. Det har bidratt til mye laering under
arbeidet med denne besvarelsen. Vurderingen av den eksterne validiteten av resultatene i
denne case-studien, kan sies & komme til uttrykk gjennom & besvare spgrsmalet om hvorvidt
resultatene fra undersgkelsen kan ha overfagringsverdi til andre bedrifter. Her vil det veere
avgjegrende & se om fortolkning av resultatene fra case-studiet kan gi grunnlag for a dra
paralleller til det andre forskere har skrevet tidligere om dette feltet, og slik sett dra linjene fra
empiri til teori. Teoretisk generalisering, som dette kalles, er ansett som en de sterke sidene
ved kvalitativ metode (Jacobsen, 2000) Gjennom fortolkning i funnene fra case-studien og
tilknytning til eksisterende teori, haper vi a ha gitt et bidrag til forstaelsen av betydningen av a
benytte og utvikle taus kunnskap i kreative prosesser i alle typer bedrifter.

Gjennom dette metodekapitlet mener vi & ha lagt et greit grunnlag for gjennomfgring av
undersgkelsen. Vi tar na fatt pa analyse empirien vi har innhentet, og kommer til & drgfte
funnene opp mot teori vi allerede har presentert.
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4. Analyse og drgfting
4.1 Innledning

Nar vi tar med oss problemstillingen, vare metoder og teorier for a teste dette i virkeligheten,
er det spennende & se hva det medfarer. Vi gnsker som tidligere nevnt & ta et
forskningsmessig utgangspunkt i det praksisbaserte perspektiv, samt forsgke a se ting fra
den dialogiske diskurs, da vi erkjenner at konflikter og maktkamp i bedrifter kan skje. Vi
forsgker & forsta en helhet ved a se pa delene, hvor vi anser at virkelighetene er sosialt
konstruert. Vi mener at kunnskap skapes i praksis og i sosiale relasjoner, og med kunnskap
som er kognitivt tilegnet. Som tidligere nevnt mener vi at taus og eksplisitt kunnskap ikke kan
skilles fra hverandre, og at et gkt fokus pa taus kunnskap er viktig for kreative prosesser. Vi
anerkjenner ogsa makt og forhandling som en naturlig del av hverdagen. Vi har allerede leert
av Hislop (2013) at mesteparten av all ledelseslitteratur inntar det objektivistiske
perspektivet, og at man langt pa vei mener at mennesker stort sett er rasjonelle. Generelt
sett tar dette perspektivet i liten grad inn over seg konflikt og maktrelasjoner som en naturlig
del av arbeidslivet, og eksplisitt kunnskap har forrang over taus kunnskap (Hislop, 2013).
Hvordan er dette i vare case-bedrifter? Er det samsvar mellom de uttalte teoriene og det som
praktiseres? Er det noe fokus pa taus kunnskaping og utnyttelse av denne kunnskapen i
bedriftene?

| forlengelsen av dette siste, er det jo ogsa interessant & leere om hvordan informantene
forholder seg til de tause elementene som vi mener finnes i mennesker og organisasjoner.
Det mange bedrifter definerer som verdier, kultur, samarbeid, trivsel og mye annet, er det vi
legger inn i begrepet taus kunnskap, taus kunnskaping og komplekse relasjoner. Ikke minst,
vi leter etter funn i den tause, skjulte dimensjonen. Dette som ikke enkelt lar seg formulere,
uttale og beskrive. Lar dette seg gjgre, og klarer informantene & besvare dette i intervju eller
synliggjere det under vare observasjoner? Klarer vi & hare og se taus kunnskap i idearbeidet
i casebedriftene?

For a forankre vare ideer og de teoriene vi mener ligger til grunn for var oppgave, gikk vi til
firmaer vi mente skulle vaere representative. Vi sgkte og gjorde et formalsstyrt utvalg pa to
bedrifter, som enten leverer produkt, eller som leverer tjenester. Begge bedriftene jobber
mye med kreative prosesser, lever i konkurranse med andre bedrifter, samt har vist
overlevelsesevne over tid. Aktuelle bedrifter er som fglger:

4.1.1 Casebedrift 1 (K)

For ca 15 ar siden bestemte noen ansatte seg for & starte eget IT-selskap. Det var
nedgangstider i bransjen, og det utenlandske morselskapet hadde overraskende lagt ned sin
norske avdeling. Mange av de ansatte ville det annerledes, og fredag 20. juni sa K dagens
lys. K er i dag et IT-selskap med rundt 100 medarbeidere. De som jobber i K har ifglge
offentlig webside, stor bredde i kompetanse, interesser og personligheter. Felles er at de
gnsker a utgjgre en forskjell, ta samfunnsansvar og inkludere alle. K er eid av de ansatte og

71



de deler overskuddet likt. Det gir ifglge de ansatte likeverd og samhold og alle far rett til &
pavirke K utvikling. K kunder er i dag blant Norges sterste innen bank, forsikring, industri,
handel og offentlig sektor. Nysgjerrige radgivere og utviklere lager innovative IT-lgsninger
som innfrir hgye krav til brukervennlighet, funksjonalitet, sikkerhet og ytelse.

Vi gjennomfgrte individuelt intervju med CEO i K, samt et gruppeintervju og en
videoobservasjon i et av de kreative teamene, som akkurat na jobber med a utbedre og
forbedre et kortsystem pa oppdrag fra en eksisterende kunde. K2, sier fglgende om
prosjektet:

“ Vi jobber akkurat nd med xxx-lgftet, som gar ut pa a utbedre et sgknadssystem for kort.
Dette er et system, som den ene koordinatoren fra kortselskapet beskriver som et system
som star pa gelefatter. Det neste halve aret, skal vi bruke tid og penger pa a strukturere om
systemet, slik at det star stgtt pa betong med solide fatter. Akkurat nd holder vi pa a
diskutere hva vi skal gjgre med systemet for at det skal bli bra.” (K2, Dybdeintervju, K-team,
2016)

4.1.2 Casebedrift 2 (MWO)

MWO er et teknologiselskap som skal kommersialisere forskning pa trening. Malet er & lgse
inaktivitetsproblemet: “Sju av ti nordmenn er definert som inaktive, og dette gjar inaktivitet til
et stort samfunnsproblem. WHO sier det er flere som dgr av inaktivitet enn ragyking” (M1,
dybdeintervju, MWO, 2015). Bedriften ble etablert i oktober 2013, er i sterk vekst og tjener
penger. M1 eier 40% og det er tanke om & la faste ansatte fa mulighet for eierskap. Det er 11
arsverk i bedriften, men det er tilsammen tilsluttet 23 mennesker, bl.a. instruktgrer for
instruksjonsvideoer. Bedriften tiener penger pa a selge abonnement pa treningsapp. Det er
mange konkurrenter og bedriften sgker a differensiere i markedet ved a kunne kommunisere
forskningsbasert kunnskap om trening. Tjenesten tilbyr maling og feedback pa trening og
kobler dette til gkonomi. Dette er bedrifter interessert i, f.eks sammenheng mellom helse og
fraveer.

“Det er tatt en strategisk avgjarelse om at vi skal bygge om back-enden, som gjar at vi far et
produkt som er mer formalstjenlig for kundene vare. Det vil si at vi bruker en del mer tid, og
selvfglgelig mer penger, som gjar at vi ma ha andre inntekter - fort! - for a flyte litt pa dem i
mens. Da skal vi bruke denne appen, som vi har mange brukere pa, og tjene penger pa den.
Da skal vi ha noen nye features som gjgr at vi kan ta oss betalt”. (M2, Video-observasjon
MWO-team 2016).

| intervjuene, bade pa individ- og gruppeniva, benyttet vi tidligere omtalt intervjuguide, som
var inndelt i hovedtema slik vare forskerspgrsmal er utarbeidet: Kreativitet, ledelse og taus
kunnskaping i komplekse relasjoner. | de etterfalgende kapitlene skal vi ga gjennom de
funnene vi har fra intervjuene og observasjoner med vare informanter. Som vi har beskrevet i
introduksjon kommer vi farst til a vise til ulike fenomener som kreative prosesser, ledelse og
taus kunnskaping innenfor hver case-bedrift, fgr vi ser etter sammenhenger, fellestegn og
evt. avik mellom de to case-bedriftene. Med andre ord vi ser etter spesielle fenomener, som
igjen kan generaliseres for flere enn bare de to case-bedriftene vi har sett pa.
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4.2 Om taus kunnskap i kreativt arbeid

For a kunne besvare var problemstilling: Hvordan legge til rette for taus kunnskap i kreative
prosesser, skal vi nd se pa forskerspgrsmal nr 1, hvor vi gnsker & undersgke fglgende:

Hvordan arbeider bedriften for a finne og lgse kreative utfordringer?
a) Hvilke lgsninger og metoder bruker bedriften i kreative prosesser?
b) Hvilke utfordringer opplever bedriften i kreative prosesser?
¢) Hvordan evalueres og videreutvikles Igsninger og metoder i bedriften?

Vi har valgt a beskrive forskningsspgrsmalet med de tilhgrende underspgrsmal i kronologisk
rekkefalge, hvorpa vi drafter de empiriske funnene mot tidligere anvendt og presentert teori.

4.2.1 Om metoder bedriftene bruker

| dette kapitlet skal vi belyse falgende forskningsspgrsmal: Hvordan arbeider bedriften for &
finne og lgse kreative utfordringer? | empirien finner vi at case-bedriftene bruker ulike
metoder nar de ansatte jobber med idearbeid, kreative prosesser og innovasjoner. Idéarbeid
er ifglge Carlsen et al. (2012, s.15), “aktiviteter som handler om & generere, velge, selge inn,
modne, omforme, realisere og kommunisere ideer i organisasjoner”. Forfatterne av Idea work
har altsa et noe stgrre omfang enn det Amabile (1998) har, som fokuserer pa de individuelle
egenskapene til kreative mennesker med kompletterende evne til kreativ tenking, teknisk-,
prosess- og intellektuell ekspertise og motivasjon. Oddane (2008), med sine fem P-er
ivaretar det sosiale i tillegg til perspektivene person, produkt, press (kontekst) og prosess
med a legge til den femte: partnerskap. Idea work er ogsa et konsept som gir oss praktiske
verktgy og metoder for kreative prosesser. Blant annet Undring, Drama og Veivising er
emosjonelle faser hvor man stiller de store spgrsmalene, gi arbeidet mening, hensikt og hap,
og hjelpe hverandre gjennom vanskelig terreng. Gjgre det fysisk og Prototyping er kvaliteter
hvor man materialiserer idéarbeid i skisser, bevegelser og hvor man produserer, tester og
forbedrer ideene. (Carlsen et al., 2012). Det vi blant annet ser i var empiri er at det er
arbeidet mye med prosesser i MWO, og som M1 sier: “Vi strevde med & dokumentere nye
ideer, og leide inn kompetanse for a se pa oss. Vi etablerte en kommunikasjonsmodell” (M1,
dybdeintervju, MWO, 2015).
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Denne modellen har MWO hentet fra det de selv kaller Lean Startup :

‘Because of the user
Journey, it showld be like this®

‘We should add a /-
menu point in the i0S app ¢
with information about the dr \
s S o>
W

“This worked well. The
feature is launched and

you can start measuring

“The new fealure resulled effects’

in higher user retention”

Figur 4-1 Product development-modell, MWO, 2016

Modellen beskriver hvordan de ulike rollene samhandler i utviklingen av produktet. Her er
dette illustrert med et eksempel hvor et innspill fra rollen “Everyone” (ansatte, kunder, eiere,
styremedlemmer, leverandgrer, etc), gar til det kreative teamet “Product management” for
behandling. Deretter gar dette videre til utviklerne “Development team”. Slayfen fortsetter i
en slayfe hvor bedriften ogsa tar ut leering gjennom & male effekten av innsatsen. M2 sier
falgende om modellen: “Utviklerne startet her, og Product management skal pa en mate
klare & makes sence av hva skjedde egentlig na. Samle sammen data & gjgre noe som gir
mening for mennesker, sa de slipper a lese en tabell. S& ma man informere alle sammen sa
tar del i den leeringsprosessen som igjen skal "sparke" nye ideer. Sa tar Product
Development tak og forsgker a levere pa dette” (M2, dybdeintervju, MWO-team, 2016).

Nonaka hevder at de fleste kunders behov er tause (Nonaka & Takeuchi, 1995), og selv om
man her far inn eksplisitte gnsker ma det foretas nagye vurdering om hva man skal prioritere.
Et utsagn fra M2 som vi mener beskriver dette er: “Alle vi som jobber her er jo engasjert i det
vi holder pa med, og liker & snakke om det med venner og folk vi mgter i jobbsammenheng.
Da kommer det et skred av forslag og gnsker” (M2, Dybdeintervju, MWO-team, 2016). Dette
tyder p& at MWO har en stor mulighet for videre utvikling og testing av produktet, da de har
stor tilgang pa brukere, som kan bidra med bade taus og eksplisitt personlig kunnskap nar
det gjelder utvikling av produktet. Det vil derfor veere avgjgrende & finne gode rutiner og
metoder for & hente ut bade taus og eksplisitt kunnskap fra mennesker som kommer med
innspill. Dette krever altsa en viss struktur i bedriften. Product development- modellen ble
utarbeidet da de hadde en etter-refleksjon i et starre prosjekt, og de definerte manglende
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rutine pa utvikling av ideer til ferdig produkt. Dette er beskrevet i et Post mortem
document/january 2016, og beskriver “Missing ability to limit new ideas and feature requests
(both internal and external)”. P& spgrsmalet om brukerinvolvering ble det papekt at noen ber
om en “raskere hest, nar vi skal bygge en bil”, og det kreative teamet i MWO mente da at
man i grunn kunne bygge bilen far man begynner & sparre. Dette krever en forstaelse av en
helhet, som ma bygge pa den erfaringen firmaet har fra tidligere prgving og feiling pa
funksjonalitet. Mye av dette vil ligge som personlige erfaringer hos den enkelte. Pa den
annen side, skal man veere forsiktig med a ikke involvere brukergruppen i utviklingen og
testing av produkter, da bedriften kan ga glipp av viktige kunnskap, elementer og
funksjonalitet innenfor f.eks. brukergrensesnitt i en mobilapp, som kunne medfart starre og
raskere suksess nar produktet blir lansert i markedet. | verste fall kan produktet bli en flopp,
noe som kan fare til at bedriften ikke evner a sikre overlevelsesevne over tid. Med andre ord;
det & hente ut bade eksplisitt og taus kunnskap fra kundene kan veere avgjgrende for
bedriftens overlevelsesevne. Samtidig ser vi at MWO har fokus p& & hente ut viktige
elementer som f.eks indre motivasjon hos kunden gjennom brukerinvolvering som kreativ
metode, da de ansatte i MWO, har en uttalt mening om at indre motivasjon hos kunden, kan
veere utlgsende faktor for at kunden fortsetter & bruke treningsproduktet, som MWO holder
pa a utvikle. M1 sier blant annet fglgende: “Bedriften sgker & finne det som gjer at
mennesker fortsetter a trene” (M1, dybdeintervju, MWO, 2015).

En annen viktig metode som MWO velger a benytte, er bruk av skisser, nar f.eks. utviklere
og designere skal samarbeide og videreutvikle produktet sammen. Muntlig overfgring og
dialog er ifglge ansatte i MWO ikke godt nok for & sikre felles forstaelse og videre framdrift.
Dette kan tyde pa at det kan vaere krevende a fa til god kunnskapsoverfaring mellom
medarbeiderne p.g.a. at kompleksiteten i utviklingsarbeidet. De er avhengige av skisser for &
kunne omdanne for eksempel taus kunnskap til eksplisitt kunnskap gjennom bade dialog og
skisser. Et utsagn fra en vare informanter som beskriver dette er:

“Vi mener at beste maten a formidle mellom teamene er skissene, det. Knapper og slikt. Men
vi hadde utfordring, for han som ledet utviklerteamet likte ikke a arbeide pa den maten
teamet ville. Han ville kun ha muntlig overlevert og ikke skisse. Han ville gjgre det slik
reklamebyra gjar, med dialog og at tankene utvikles slik. Men utviklere virker ikke slik. Dette
satte oss to og en halv maned tilbake. Han var god pa taus kunnskaping, han - men det var
vel ikke akseptert i teamet...”(M1, dybdeintervju, MWO, 2015)

MWO bekrefter med dette utsagnet, viktigheten av a kunne ta i bruk taus kunnskap i kreative
prosesser pa like linje med eksplisitt kunnskap, men at det trolig ikke er nok med muntlig
dialog og bruk av hgrselssansen for & kunne tolke informasjon, tanker, kunnskap og
kompetanse som flyter mellom medarbeiderne i MWO. Den muntlige dialogen, som ifglge
Carlsen et al. (2012) kan kalles for, Prepping, og denne metoden kan forsterkes med blant
annet bruk av skissemetoder, for at den tause kunnskapen lettere kan gjares fysisk,
avkodifiseres og omdannes til ny eksplisitt kunnskap. Hos K forteller K1 at de har felles
kjennetegn for kunnskaping gjennom at de benytter felles metoder og prosesser som er
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enkle & bade dele og fange opp. | gruppeintervju gjennomfart i K finner vi at de benytter og
er opptatt av a gjennomfgre smidige kreative arbeidsprosesser for 8 komme fram til et
sluttprodukt som de kan presentere ovenfor kunden. Den smidige prosessen bestar blant
annet av bade produktutvikling og designutvikling, far produktet gjennomgar en eller flere
produkttester. Det er derfor en kontinuerlig prosess og dialog mellom bade kunde, utvikler,
designer og tester i produktutviklingsfasen. Det er i denne dialogen vi ser viktigheten av
overfgring av bade taus og eksplisitt kunnskap mellom bade kunde, utvikler og tester. Dette
viser betydningen av prosess og partnerskap (Oddane, 2008), som vi har beskrevet tidligere
i teorien. Oddane (2008) argumenterer for at aktivitet er viktig dynamikk i samspillet mellom
kreativ tenking og kreativ handling. Dette viser at kreativitet ikke bare er et individuelt
fenomen, men at kreativitet kan veere et kollektivt fenomen, som igjen kan ha stor betydning
for kollektiv kunnskaping.

K sine metoder i forbindelse med kreative prosesser avviker fra MWO sine gjennom at
metodene ikke er beskrevet i bedriften i form av for eksempel en product development-
modell. P& vart spgrsmal om hvilket metoder de vil benytte i forbindelse med
videreutviklingen av tidligere omtalt XXX-system, fikk vi kommentaren. “ Det gjenstar & se...”
(Dybdeintervju, MWO-team, 2016). Etterhvert kommer det fram at de ansatte i K akkurat pa
det tidspunktet jobbet med planarbeid for arkitektur pa ulike lgsninger, og at prosessen
videre vil bli & dele opp prosjektet i mindre deler og konkretisere delene i mindre oppgaver,
som fordeles pa de ulike medarbeiderne. Bildet under illustrerer en type planarbeid for
arkitektur, og hvordan det skal jobbes i K med dette:

A TORVALTNINGSTEAMET TAR TNN SAKENET SIN BACKL0G

UL HORN ACINUNGSTEAMET VTV DS MIDLERTIDIG, 06 DELER SEG 1 10 GRUPPER
. “ O LU bA i

Backige DA

1 !
— ; o .

Figur 4-2 Foto tatt under videoobservasjon hos K, 2016

.

Ansatte i K gnsker i forhold til ansatte i MWO, mindre struktur og skriftlige faringer pa
arbeidsmetodikk fra ledelse og administrasjon. Frihet og autonomi rundt arbeidsprosesser er
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ifalge Amabile (1998), en viktig kilde til kreativitet. Medarbeidere er mer kreative nar de selv
kan bestemme hvordan en oppgave skal lgses. Kanskje skyldes gnsket om lite struktur og
skriftlige faringer at K, som bedrift har eksistert lengre enn MWO, og at de jobber etter kjente
og vel giennomprgvde arbeidsmetoder, som apner opp for ulike kreative arbeidsprosesser
som blir tilpasset de ulike prosjektene de jobber med. Dette kan tyde pa at det foreligger noe
taus kunnskaping i de kreative prosessene, mens pa den annen side kan de ansatte bruke
en form for allerede internalisert kunnskap, slik det beskrives i SEKI-modellen. Det vil si at
tidligere innleert eksplisitt kunnskap, som de ansatte har f.eks. med seg fra studier, andre
arbeidsplasser eller tidligere prosjekter, trolig er blitt gjort til en kjent organisatorisk taus
kunnskap, som alle i teamet kjenner til (Hislop, 2013). Dette kan ogsa i Schein (1996) kalles
for bedriftskultur, men som vi har valgt & kalle for grunnholdning. Med andre ord; de ansatte
trenger ikke a sla opp i databasen for & vite hvordan de skal sette i gang kreative
arbeidsprosesser for 8 komme i gang, men at de gjerne benytter seg av enkle skisser i
forbindelse med prototyping og testing.

| K-teamet finner vi ikke tilsvarende eksempel som i MWO, pa at de ansatte tar med seg sine
jobbprosesser og diskuterer disse med venner og familie de mgter. Det kan ha noe med at
kunden av kortsystemet er en bedrift, og ikke privatpersoner. Venner og familie av ansatte i
K vil derfor ikke kunne bidra med sine meninger og kunnskap pa samme vis som det
kjentfolk av ansatte i MWO kan gjare. Ansatte i K far dermed trolig tilgang pa vesentlige
mindre taus og eksplisitt kunnskap pa hvordan kortsystemet kan videreutvikles videre, noe
som ogsa trolig er med pa a begrense tilgang og overfagring av taus kunnskaping mellom
kunden og utviklerne i K. For & sikre best mulig kunnskapsoverfgring og tett oppfalging har
derfor teamet i K jevnlige mgter med kunde, samt at kunden og K deler elektronisk plattform,
som viser framdrift og utvikling i prosjektet.

Den teknologiske utviklingen innenfor IKT de siste 10-arene har apnet for uante muligheter
og metoder for deling og utvikling av bade eksplisitt og taus kunnskap mellom personer og
organisasjoner over hele verden. Ifaglge, von Krogh et al. (2001) sin Hjelper nr 5 vil det &
gjgre den lokale kunnskapen global, kunne vaere med pa & forsterke kunnskapen som
skapes. Dette tilsvarer kombinering i tidligere omtalt SEKI-modell, og kan motvirke at
paradigmer eller historier hindrer kreativitet i bedriften. IKT, kvalitetssystem, 1SO-
sertifiseringer, kommunikasjonssystemer og lignende, vil forbedre kvalitet og effektivitet
ettersom dette vil bli delte systemer og historier i organisasjonen. Informasjonen gjares
eksplisitt, samt at det informeres og kurses i bruken av systemene. Stab eller ledelse falger
opp, samt at etterfglgelse eller avvik gir konsekvenser i form av skryt eller tiltak.
Informasjonen befestes dermed tungt i organisasjonen, og endringer av dette kan veere
underlagt egne prosedyrer, samt at ny oppleering kan synes krevende. Ulempen er dermed
at dette kan understgtte modell 1- tenkning, og dermed vanskeliggjgre dobbeltkretslaering og
modell 2 - tenkning (Argyris,1990). IKT-systemer har sine fordeler dersom de ansatte
benytter systemene korrekt, og det kan fgre til effektivisering og forbedring av for eksempel
kreative prosesser. Dette kan pa den annen side igjen ogsa medfare gkt byrakrati og
regelrytteri, som ifglge von Krogh et al. (2001), kan danne organisasjons barrierer i bedriften,
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som igjen kan fa betydning for kunnskaping og utnyttelse av taus kunnskap i kreative
prosesser. Vi finner ogsa tilsvarende bruk av IKT-systemer hos MWO, men MWO deler
forelgpig ikke sine teknologiske plattformer med sin sine kunder. Dette er trolig noe de
gnsker a gjare pa sikt med tanke pa evaluering og videreutvikling av treningsproduktet.

Andre metoder bedriftene bruker i forbindelse med kreative prosesser, er for eksempel
interne mgter. Hver mandag er det mate med alle ansatte i MWO, og hvor man gar gjennom
oppgavelisten og annen viktig informasjon. Det ble nylig gjort endringer for a tilfredsstille
behovet for & dele informasjon, hvor en av de ansatte som deltar i begge teamene styrer
ordet. To utsagn fra vare informanter i MWO som beskriver dette er: “Man ma la alle slippe til
og man ma ha en strict styring. Hvis ikke blir det slik at de som roper hgyest far mest taletid.
Mandagsmagtene har fort til hgyere informasjonsflyt”. (M1, dybdeintervju, MWO-team, 2016).
Vi lurte i tillegg pa om det har veert lett for nyansatte & komme inn i WMO, og fa tilgang pa
nyttig kompetanse, og fikk fglgende svar fra M4; “N& som vi har fatt bedre systematikk og
klarere roller, er det blitt bedre, men jeg faler vi alltid har snakket godt sammen! (M4,
dybdeintervju, MWO-team, 2006). M1 tilfayer fglgende: “en forbedring er at M2 overtar
ordstyringen, for han er mer hands-on, og har starre forutsetning for & administrere det” (M1,
dybdeintervju, MWO-team, 2016). Dette er som tidligere nevnt en metode, som ifglge
Carlsen et al. (2012), kalles for Prepping. Det er kort sagt muntlige samtaler og diskusjoner,
som bringer de kreative prosessene framover. Prepping og Zoome ut, hvor man kan
sammenligne dette med Amabiles ekspertbegrep (Amabile, 1998). Prepping er a forberede
seg og teamet med kunnskap, og man zoomer ut for & fa et perspektiv for helheter og
sammenhenger. | denne metoden vil det handle om a ikke ta for raske avgjarelser pa et for
tidlig stadium i prosessen, fagr ulike scenarier og muligheter er gjennomdiskutert (Carlsen et
al., 2012). Vi finner et tilsvarende fenomen fra K, hvor det gjennomfgres daglige interne
morgenmagter for a ta opp status og framdrift i prosjektet de jobber med akkurat na. P& disse
mgtene formidles da trolig mye eksplisitt kunnskap, men ogsa noe taus kunnskap.

Ifalge SEKI-modellen ma det bade skje en form for sosialisering, gjennom at medarbeiderne
jobber sammen, hvor de intuitivt observerer, imiterer, kopierer hverandres praksis uten bruk
av ord. Gjennom bruk av dialog og skisser, gar kunnskapen som for eksempel utvikleren har
med seg fra en kunde over til eksplisitt kunnskap nar denne kunnskapen overfares fra
utvikleren til en gruppe med designere. Det vil si at kunnskapen blir eksternalisert. Det
dannes sa nye kombinasjoner og former for eksplisitt kunnskap, nar ny eksplisitt kunnskap
blir implementert i eksisterende eksplisitt kunnskap hos for eksempel designerne. Nar sa
designerne tar i bruk den nye kunnskapen i praksis, vil en del av den eksplisitte kunnskapen
omdannes til ny taus kunnskap hos designeren. Det er stor uenighet innenfor vitenskapen
om det er mulig a skille mellom taus og eksplisitt kunnskap, spesielt nar det gjelder
pastanden om at taus kunnskap fullt og helt kan konverteres til eksplisitt kunnskap. Nonaka
& Takeuchi (1995) statter seg pa Polanyi nar det skilles mellom taus og eksplisitt, men
Gourlay (2006) argumenterer for at Polanyis perspektiv pa dette er mer tvetydige. Gourlay
(2006) papeker at det er et ugjenkallelig taust element i all eksplisitt kunnskap og at det aldri
er mulig & gjgre om taus kunnskap helt og holdent til eksplisitt kunnskap; taus og eksplisitt
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blir uatskillelig. |1 en senere artikkel trekker Nonaka og von Krogh (2009), tilbake det at taus
og eksplisitt kunnskap er to separate former for kunnskap. “Tacit and explicit knowledge are
not two separate types but inherently inseparable”, (Nonaka & von Krogh, 2009 s. 637). Vi
som forskere har tatt utgangpunkt i at det ikke er mulig & skille mellom taus og eksplisitt
kunnskap. Samtidig opplever vi at SEKI-modellen gir en god strukturell oversikt over hvordan
kunnskap kan utvikles og deles mellom mennesker, hvorpa de ulike prosessene gjerne skjer
parallelt og i tett tilknytning til hverandre, slik at bade taus og eksplisitt kunnskap pavirker
hverandres utvikling i naere og komplekse relasjoner mellom mennesker. | tillegg pavirkes
bade kunnskaping og kreative prosesser av det som Schein (1984) kaller
organisasjonskultur. Det hevdes at japanske forskere besgkte Norge pa 70-tallet for a leere
om det som skjedde av forskning om den norske arbeidslivsmodellen. Det har ikke lykkes
oss a finne beviser for dette og ikke finnes det referat fra slike mgter, men det har skjedd
(samtale med forskningssjef Tore Nilssen i SINTEF Teknologi og samfunn, 10/6-2016). For
oss og var forskning er ikke dette viktig, men det er jo et spennende poeng om Japan og
Norge kan ha lzert av hverandre, og det gir oss kanskje et annet blikk pa de japansk-
inspirerte modellene SEKI og Lean.

Vi har na sett pa hvilke kreative metoder case-bedriftene benytter, og om det foreligger noen
tilrettelegging for taus kunnskap i kreative prosesser gjennom bruk av disse metodene. Vi
har funnet at begge case-bedriftene benytter bade like og ulike metoder i sine kreative
prosesser, og at disse er trolig med pa a legge til rette for taus kunnskaping i kreative
prosesser. Vi har ogsa synliggjort og draftet ulike barrierer som kan pavirke tilrettelegging og
bruk av taus kunnskaping i kreative prosesser. Vi gnsker nd a se om case-bedriftene har
mgtt pa noen utfordringer nar de har jobbet med kreative prosesser.

4.2.2 Om utfordringer bedriften har meatt

P& spgrsmal om MWO hadde opplevd noen utfordringer nar de jobber med kreative
prosesser og taus kunnskaping, har vi valgt & benytte et sitat som vi har presentert tidligere:

“Vi mener at beste méaten & formidle mellom temaene er skissene, det. Knapper og slikt. Men
vi hadde utfordring, for han som ledet utviklerteamet likte ikke & arbeide pa den maten
teamet ville. Han ville kun ha muntlig overlevert og ikke skisse. Han ville gjgre det slik
reklamebyra gjer, med dialog og at tankene utvikles slik. Men utviklere virker ikke slik. Dette
satte oss to og en halv maned tilbake. Han var god pa taus kunnskaping, han - men det var
vel ikke akseptert i teamet...”. (M1, dybdeintervju, MWO, 2015)

Et slikt utsagn rommer mye. For det fgrste er det interessant at det benyttes skisser for &
gjere tankene til noe fysisk, er det som fungerer best i denne virksomheten. En skisse
rommer mye kunnskap bade hos den som sender og den som mottar. Skisser er viktige fordi
de omformer idéarbeid fra & veere individuell kontemplasjon til & bli visuelt, fysisk og konkret,
noe man kan samhandle om. Begge parter ma dermed ha temmelig tung kunnskap om hva
det dreier seg om. Noe av denne kunnskapen er hgyest trolig taus, da Gourlay (2006)
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papeker at det er et ugjenkallelig taust element i all eksplisitt kunnskap. Deretter er det
interessant at en alternativ metode for kunnskapsdeling; muntlig dialog, som ifglge Carlsen
et al. (2012) kan kalles for Prepping, ikke virket tilstrekkelig for dette teamet. Kunnskapen
hos mottaker og sender ma veere innstilt p& samme frekvens, slik at man skjgnner hva
knappen skal gjgre, hvor den henter informasjonen fra, etc. Ifglge von Krogh et al. (2001) er
det et behov for et felles sprak. Dette kan man si er allmenngyldig bade i kreative prosesser,
prosjekt og i alt samarbeid forgvrig. Sprak er ngkkelen til individuell leering og refleksjon, og
ogsa at dette er avgjgrende for & kunne dele det man vet med andre. Dette inkluderer ogsa
deling av taus kunnskap. Nar det er utfordringer med mangel pa felles sprak, kan det ifglge
von Krogh et al. (2001) oppsta organisasjonsbarrierer som kan sette bedriften tilbake i
utvikling og framdrift. For teamet i MWO farte mangel pa felles metoder, felles forstaelse og
sprak i de kreative prosessene til gkt usikkerhet og frustrasjon bade blant ansatte og ledelse
i bedriften. Noe som igjen farte til at produktutviklingsprosessen ble forsinket. | verste fall
kunne dette veert stor betydning for utviklingen og overlevelsesevnen til MWO, dersom
ledelsen ikke hadde tatt grep og gjennomfgre det som Argyris (1990) kaller for Modell 2-
tiltak.

Lasningen ble etter flere dialogprosesser & si opp og kjgpe ut vedkommende, som ikke
gnsket & bruke samme arbeidsmetoder som de andre kunnskapsarbeiderne. Vedkommende
evnet ikke & endre sin arbeidsmetodikk, selv etter mye dialog med bade ledelse og
medarbeidere. Det vil si at samarbeidsarenaene for de kreative prosessene heller ikke
fungerte optimalt. Det fantes ikke noe samhandlende Ba i eksternaliseringsfasen, slik det
beskrives i SEKI-modellen (Hislop, 2013). Det ble gjort forsgk pa kunnskaping gjennom
muntlig dialog, men det var ikke tilfredsstillende med tanke pa overfgring av bade taus og
eksplisitt kunnskap mellom medarbeiderne i MWO. Denne utfordringen er et klassisk
eksempel pa det Hislop (2013) kaller for dialogisk diskurs, hvor vi faktisk ser at det foreligger
konflikter og maktkamper, selv i sma bedrifter, som igjen kan ha stor betydning for bedriftens
videre utvikling, dersom utfordringen ikke blir lgst pa en fornuftig mate. Videre har MWO,
ogsa opplevd utfordringer i forhold til finansiering og inntjening de farste bedriftsarene, som
kunne ha fatt betydning for bade kreative prosesser og produktutvikling. M1 sier falgende,
som kan vaere med pa a beskrive dette: “det var veldig bra for oss at Sparebankl sa nei. Det
utlgste en energi i selskapet. Matte snu seg fort og gikk til en annen. Denne bedriften hadde
kjgpt Garmin pulsklokker og oppfordret oss til & koble opp tjenesten til dette. Vi kontaktet
Garmin og de la oss inn i sitt system. Utholdenhet er viktig. Et slikt press som Sparebank1
satte oss i er bra!” (M1, dybdeintervju, MWO, 2015)

Dette kan ifalge Oddane (2008) veere en form for kreativt press, som kan ha veert med pa a
skape bade indre motivasjon og deretter en kreativ prosess hos M1 til & finne andre
lzsninger for WMO, som pa sikt har vist seg a veere bedre enn a fa til avtale med f.eks.
Sparebankl. Ifalge Amabile (1998), vil det ha stor betydning a sette rette medarbeider pa rett
jobb. I dette tilfellet var M1 riktige person for denne utfordringen. Amabile (1998) hevder
hennes forskning viser at medarbeidere er mest kreative nar de hovedsakelig er motivert av
interesse, tilfredshet og utfordringen i den jobben som skal gjgres. Dette viser ogsa hvor
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essensielt viktig kreativitet og bruk av taus kunnskap kan vaere for en bedrift med tanke pa
overlevelse nar det er trange gkonomiske kar. “Ngden tvinger naken kvinnen til & spinne,” er
det et ordtak som beskriver at vanskelige oppgaver ofte motiverer til nyvinninger med formal
& redusere vanskelighetene man befinner seg i. Kan den energien og motivasjonen som ble
utlgst i MWO, i forbindelse med avslaget de fikk fra Sparebankl, sies a veere en form for
taus kunnskap eller reaksjon, som kom opp til overflaten? Ifalge Gourlay (2006), er dette en
type utfarelse og oppfarsel, som ikke kan beskrives eller kodifiseres, men som trolig er med
pa & skape kreative prosesser og mulighet for videre utvikling og evne til overlevelse.
Samtidig skal det ogsa nevnes at det a ha tilgang pa ressurser som for eksempel tid og
penger er viktig for kunnskaping, kreative prosesser og innovasjoner i alle typer bedrifter
(Amabile, 1998). Dersom M1 ikke hadde lykkes med a skaffe ngdvendige finansielle partnere
for & sikre videre drift pa lang sikt, kunne dette fart til et betydelig press pa kreative prosesser
for a ferdigstille treningsproduktet raskere enn gnskelig. Ifalge Amabile (1998), kan kreativitet
hindres om man ikke tillates tid til & utforske problemer eller gir ideer muligheter til & utvikles.

Eksempler pa utfordringer som K har mgtt pd i kreative prosesser, er blant annet manglende
tilgang pa historikk og kompetanseoverfgring fra bedriften som i sin tid farst utviklet
kortsystemet, som K na skal vedlikeholde, forbedre og videreutvikle. K2 sier falgende om
utfordringene de star ovenfor i den kreative prosessen de er inne i: “Nar vi gjar en endring en
plass, sa vet vi egentlig ikke hvilke konsekvenser det vil fa. Koden henger s& sammen. Det
er sa komplekst. Da systemet ble laget, var det veldig mange utviklere som var inne i bildet,
som var inn og ut, og gjorde endringer. De bygde pa og bygde pa. Sa har vi tatt over
forvaltningen med & falge opp systemet etter det ble ferdig. S& har vel vi ogsa gjort en del
ting som har gjort at systemet har blitt enda mer gele. Utgangspunktet var sapass darlig, at vi
matte bare falge og gjare endringer pa samme mate som tidligere.” K4 tilfgyer falgende: “Det
er flere grunner til dette. Vi hadde ikke sa veldig mye kompetanseoverfaring fra bedriften
som utviklet systemet far oss. Vi sitter ikke med all historikken rundt det som har gatt galt
tidligere. Det har nok fart til at vi trolig har gjentatt noen av de samme feilene pga manglende
historikk”. K5 supplerer med fglgende innspill: “Det har ogsa veert vanskelige a sette seg inn i
hvordan de har tenkt i forskjellige situasjoner. Vi har sikkert brukt like mye tid pa systemet i
etterkant, som det som er brukt opprinnelig. Det har hele tiden veert gnske om a fa mer og
mer funksjonalitet inn i systemet, og nar en bygger funksjonalitet, blir det ikke mindre
komplekst, uten at det ma gjgres noen grep”. (K2, K4, K5, dybdeintervju, K-team, 2016)

Dessverre hadde ikke vi noen oppfglgingsspgrsmal i intervjuet vedrgrende denne
utfordringen. Vi vet derfor ikke om det ble gjort noe forsgk fra K sin side til & ta kontakt med
bedriften, som hadde utviklet kortsystemet i utgangspunktet. | og med at dette er en
konkurrerende bedrift, er det hayst trolig vanskelig & fa til en kompetanseoverfgring fra den
andre bedriften da de er i en konkurransesituasjon, uten a kjgpe informasjonen. | tillegg er
det ikke sikker nok a kjgpe informasjonen, da det i en studie om kunnskap og
industrispionasije viste det seg at det ikke var tilstrekkelig a stjele kunnskapen alene, ogsa
nakkelpersonell matte hyres inn eller kidnappes for a fange deres erfaring (Chia og Holt,
2008, s 147). Dette viser at taus kunnskap er vanskelig overfgrbart, noe som er viktig for
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bedrifter a vite, spesielt i forbindelse med f.eks. oppsigelser eller endring av team
(mikrosamfunn) kan mye viktig taus kunnskap forsvinne (von Krogh et al., 2001), og det vil fa
kunne fa betydning for bedriftens overlevelsesevne over tid.

| dette kapitlet ser vi at de to case-bedriftene har ulike utfordringer i kreative prosesser, og da
spesielt i forhold til utnyttelse av spesielt taus kunnskap. Case-bedriftene vil trolig fortsette a
oppleve & ha ulike utfordringer avhengig av hva de jobber med, men felles for dem begge er
at manglende overfgring av bade taus og eksplisitt kunnskap kan pavirke bedriftenes evne til
videre utvikling og gkt konkurransekraft. Det vil derfor vaere viktig & se pa om bedriftene
evaluerer og videreutvikler sine metoder med tanke pa a legge til rette for taus kunnskap i
kreative prosesser.

4.2.3 Hvordan bedriften evaluerer og videreutvikler metodikk?

Som tidligere skrevet har bAde MWO og K jevnlige interne og eksterne mgter, hvor de
diskuterer utvikling, framdrift, utfordringer og muligheter. Men, hvordan jobbes det med
evaluering av interne arbeidsmetoder, og er det noe fokus pa a videreutvikle egen
arbeidsmetodikk med tanke pa tilrettelegging av taus kunnskap i kreative prosesser?

Som tidligere omtalt opplevde MWO problemer og manglende rutiner pa utvikling av nye
ideer til ferdig produkt. Bedriften valgte i den forbindelse & leie inn kompetanse, som bistod
MWO pa etablere en kommunikasjonsmodell, slik at de ville fa bedre rutiner pa
gjennomfgring av kreative prosesser, utvikling og testing fram til ferdigstilt produkt.

| Product development-modellen ligger det inne en kontinuerlig evalueringsprosess pa
prosjektene de jobber med. M2 sier falgende om hvordan de blant annet maler kunde-
tilfredshet: “Pr dagens dato maler vi ikke pa kundetilfredshet. Det er noe vi ma fa pa plass
etter hvert. Manuelt ser vi jo hva som kommer inn“ (M2, dybdeintervju, MWO-team, 2016).
Med dette gnsker MWO a fa tilbakemeldinger fra sine kunder pa om produktet fungerer som
gnsket, og evt. om det finnes noe forbedringspotensiale i produktet, som de kan jobbe videre
med. MWO gnsker med andre ord a lzere av sine kunder gjennom en kontinuerlig
leeringsprosess, og det kan ifglge Irgens (2011) kalles for en organisatorisk leering, som kan
fare til dobbeltkretsleering hos MWO.

Av og til kan evaluering og videreutvikling av metodikk oppsta under helt uventede forhold og
pa helt andre arenaer. Blant annet i et jobbintervju, framkom det en kreativ tanke fra en
jobbsgker, som skulle fare til betydelig omveltning av tankesett i forhold til valg av fokus og
metode for & utvikle treningsproduktet videre i MWO. M1 gir falgende beskrivelse pa en
hendelse som farte til videreutvikling av metode; “vi ble vel klar over det senere, at den
testen (biologisk alder) har sa stor rolle. (Hadde farst poeng og badger). Det farste
jobbintervjuet med deg [M3], du sa at dette ma vi kaste ut. M3: “Ja, man har i hovedsak to
mater & motivere brukere pa: ytre - med poeng og slikt, og indre - hvordan man faler seg i
fremgang. Ved ytre vil du fa en sterk, men kortvarig gevinst, og det vil bare fungere sa lenge
de er interessert i premiene. Men hvis du fokuserer pa indre motivasjon, vil du fa en gradvis
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oppbygging av motivasjonen og den vil veere vedvarende. | en test viste det seg at ytre
pavirkning overskygget den indre motivasjonen. Man bgr derfor eliminere ytre motivasjon og
heller styrke den indre motivasjonen til brukeren. Der er det forskjellige metoder innen
gameification som man kan bruke.” (M1, M3, dybdeintervju, MWO-team, 2016). M1 sier
videre: “hva er utfordringen? A f& med de inaktive. Vi mener vi har funnet en lgsning. Vi har
gatt fra ytre motivasjon, til indre. Vi startet med premier og badger, men det viste seg a vaere
en kraftfull motivasjon i starten, men sa datt det, det forsvant. Det ble nesten et besveer a fa
badger og pop-up nar du ikke hadde gjort noe annet enn det du alltid hadde gjort. Den indre
motivasjonen er viktig & ta tak i da... Da far du de gode historien, da skaffer det nye kunder”
(M1, dybdeintervju, MWO-team, 2016).

Dette viser viktighet av & veere apen for nye innspill til nye metoder og tankesett for
videreutvikling av produktet, uansett om de kommer fra kunder, nyansatte og erfarne
ansatte. Det vil da automatisk skje nye overfaringer av bade taus og eksplisitt kunnskap inn i
nye kreative prosesser, som igjen kan sikre bedriftens utvikling og konkurranseevne over tid.
Teamet i K har jobbet med ulike prosjekter, og et eksempel pa evaluering og videreutvikling
av metodikk fikk de etter & ha opplevd falgende i et CRM-prosjekt. K4 sier fglgende til
spgrsmalet om de gjennomfgrer noen form for evaluering av prosjektene: “Alt er ikke gjort
like bra. f.eks CRM-prosjektet ville vi ikke ha gjort likedan i dag” Hvorpa K3, tilfgyer og
forklarer ytterligere: “Det var et forprosjekt, som de hadde landet pa et eller annet vis. Vi kom
inn og skulle gjare det forprosjektet, og viste egentlig ikke at IT-folka hos kunden ikke var
med i prosjektet. De var ikke med pa lgpet. Der var det noe med hvem som snakket med
hvem pa riktig tidspunkt, som gikk litt galt ...!” Hvorpa vi falger opp med falgende sparsmal:
“Dere hadde ikke kommet til & lgse det pd samme mate i dag? K3 svarer fglgende: “Dersom
vi hadde gjort et skikkelig forprosjekt med stgrre team, og faktisk snakket med de riktige folka
hos kunden, og bemannet opp prosjektet riktig, sa hadde vi fatt avdekt en del ting pa et
tidligere stadium. En av de tingene vi gjorde med CRM-prosjekt var at vi tok vekk et lag med
prosjektledere, og snakket direkte med kunden i stedet. Alt ble mer krevende og vanskelig
nar vi matte ta all kommunikasjon gjennom to prosjektledere ...” (K4 og K3, dybdeintervju, K-
team, 2016)

Problemstillingene som de ansatte i K mgtte i CRM-prosjektet farte til at de i nye prosjekter
er bevist pa & ha mer direkte kontakt med kunden. | et annet prosjekt, har dette blant annet
fart til at de har reist ut for & observere kunden i forbindelse med videreutvikling av
funksjonalitet. Det vil si at det er blitt gjennomfart det som Argyris og Schon (1996) kaller for
dobbeltkretsleering i K, som har fart til at de har endret metodikk for hvordan de jobber i
utviklingsprosjekter. | denne prosessen har nok ikke de ansatte hatt noen bevist tanke pa om
de har benyttet taus eller eksplisitt kunnskap, men de har trolig kjent det pa kroppen at deres
arbeidsmetodikk ikke har veert god nok. De ansatte har derfor blant annet i stgrre grad tatt i
bruk observasjon som metode, for & kartlegge hvordan kunden jobber, noe som vil kreve en
del avkoding av kunnskap underveis i observasjonen og i etterkant. De ansatte vil i starre
grad bli nadt til & tolke og forsta taus kunnskap hos kunden, i tillegg til &penbar eksplisitt
kunnskap. Det vil si at de ansatte na i starre grad legger til rette for og benytter taus
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kunnskap, uten trolig & veere bevist dette selv. Nar det gjelder starre organisatoriske
utfordringer, sa forteller K1 at det av og til lett kan bli slik at ansatte og medeiere i K kan bli
for snille mot hverandre i og med at de eier noe sammen. K benytter derfor i krevende tilfeller
eksterne coacher, som kommer inn og bistar bedriften med organisatoriske
laeringsprosesser. Det har ifglge K1 veert fa tilfeller av dette. Design av team er ifalge
Amabile (1998), viktig med tanke pa & fremme kreative prosesser. K kan trolig ha noe &
hente pa & sette sammen team med mer ulik kompetanse enn det som gjares i dag. K-
teamet, sier at det ofte er kunnskapsarbeidere med lik kompetanse og bakgrunn som jobber i
teamene, og at det farer til likt tankesett.

Litteraturen sier at leering ofte er forbundet med en respons pa et awvik, en prosess av
pavisning og korrigering av feil. Ifglge Irgens (2011) er forandring i vart handlingsmenster en
indikasjon pa at vi har leert noe. Som vi kan se i empirien har bade K og MWO opplevd
situasjoner og utfordringer i sine kreative prosesser, som har fart til endring av
arbeidsmetoder. Som tidligere nevnt kan organisatorisk leering tilsi at laering skjer som en
kontinuerlig prosess, og at organisasjonens respons pa situasjoner viser de handlings-
messige konsekvensene av denne Igsningen (Irgens, 2011). Videre at dobbeltkretsleering gir
muligheter til innovasjon og nytenkning ved at det gar en ekstra spgrsmalskrets tilbake til
grunnleggende forutsetninger for atferden (Argyris i Irgens, 2011). Dobbeltkretsleering gir
videre mulighet for nye kreative prosesser og innovasjoner, som ifglge Oddane (2008), er
koblet tett opp mot mentale hendelser, og som fordrer overfgring og videreutvikling av bade
taus og eksplisitt kunnskap som for eksempel hos de ansatte i bade K og MWO. Begrepet
dobbelkretslaering er ogsa neert knyttet opp mot begrepet enkeltkretsleering. | en
organisasjon preget av enkeltkretslzering vil fokuset vaere pa a gjgre tingene riktig. |
organisasjoner preget av dobbeltkretsleering vil man i starre grad stille spgrsmal ved om man
gjer de riktige tingene. For & hevde at en organisasjon er leerende ma begge typer
organisasjonsleering veere tilstede (Morgan, 2004).

Som tidligere omtalt, hevder von Krogh et al. (2001), at det i bedrifter kan oppsta ulike
organisasjonsbarrierer, som kan veere med pa a forhindre at en bedrift har evne til &
gjennomfare organisatorisk evaluering og leering, altsa dobbeltkretsleering. Dersom det
foreligger ulike organisasjonsbarrierer i en bedrift kan dette fare til det Argyris (1990) kaller
Modell I-tenkning. Nar de ansatte for eksempel opplever mangel pa det von Krogh (2001),
kaller omsorg i organisasjon, og det som vi senere vil omtale som tause elementer i denne
besvarelsen, i form av; Gjensidig tillit, Aktiv empati, Adgang til hjelp, Ingen fordemmelse og
Pagangsmot, kan bedriften ha styringssystemer, normer og antagelser som vil motsette seg
dobbeltkretslzering. For & sgke & skape en leerende organisasjon er det utarbeidet Modell II-
regler for de samme elementene. Her skal man forsgke & reagere basert pa holdbare
opplysninger og valid informasjon for & gi mulighet til nettopp dobbeltkretsleering. Ifalge Von
Krogh et al. (2001) krever dette bade trening og trygghet blant bade ledelse og ansatte i
bedriften. Ut fra funn i empiri, opplever vi at fenomenet dobbeltkretsleering og Modell II-
tenkning finnes hos begge case- bedriftene. Bdde MWO og K innehar kreative prosesser og
metoder, som tar utgangspunkt i tidligere erfaringer og evalueringer, som har fart til
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dobbeltkretslzaering, samt overfagring av bade taus og eksplisitt kunnskap til nye metoder.
Informantene beskriver prosesser, hendelser og aktiviteter uten & vaere bevist pa om det har
veert noen overfgring av taus kunnskap i de omtalte situasjonene. Case-bedriftene er
imidlertid blitt bevist pa at det er ngdvendig & gjennomfare kontinuerlig evaluering av egne
arbeidsmetoder for & sikre videre kunnskaping, utvikling, vekst og konkurransekraft i
bedriften. Vi har nd analysert og draftet relevante funn fra empirien, som er relevant for
forskningssparsmal nr 1, som omhandler; Hvordan arbeider bedriften for a finne og lgse
kreative utfordringer? Vi gar i neste kapitel videre til forskningsspgrsmal 2, som omhandler
samarbeid og ledelse av kreativt arbeid hos case-bedriftene.

4.3 Samarbeid og ledelse av kreativt arbeid

For a kunne besvare var problemstilling: Hvordan legge til rette for taus kunnskap i kreative
prosesser, skal vi & se pa forskningssparsmal nr 2. Vi gnsker & undersgke fglgende:

Hvordan organiseres og ledes kreative prosesser i bedriften?
a. Pa hvilke arenaer har virksomheten kreative prosesser, og hva skjer der?
b. Er virksomhetens mal, retning og hensikt forankret blant medarbeiderne?
c. Hvordan ivaretar bedriften langsiktighet?

Vi har valgt a beskrive forskningsspgrsmalet med de tilhgrende underspgrsmal i kronologisk
rekkefalge, hvorpa vi drafter de empiriske funnene mot tidligere anvendt og presentert teori.

4.3.1 Samarbeidsarenaer for kreative prosesser

Som nevnt i teorikapitlet, kan ulike samarbeidsarenaer veere viktig for a fremme taus
kunnskaping i kreative prosesser i bedrifter. MWO har to team som driver med de kreative
prosessene. Et kreativt team, og et utviklerteam. Fglgende sitater er med pa a vise at det
ogsa foregar kreative prosesser pa ulike arenaer hos MWO: “Alle vi som jobber her er jo
engasjert i det vi holder pad med, og liker & snakke om det med venner og folk vi mater i
jobbsammenheng. Da kommer det et skred av forslag og gnsker” (M2, Dybdeintervju, MWO-
team, 2016)

Her foregar det kreative prosesser hos de ansatte pa fritiden, hvor de er i interaksjon med
andre mennesker enn sine medarbeidere. Vi kan si at den kreative prosessen skjer pa
uformelle, spontane og tilfeldige arenaer hvor folk mgtes. Dette kan ligne pa det Irgens
(2007) kaller for et praksisfellesskap, som er en uformell gruppe som samles i et fellesskap
pa tvers av avdelingsgrenser, hvor man kan dele kunnskap og hjelpe hverandre med
lgsningsforslag til vanskelige oppgaver. Det er ingen ledere som bestemmer at slike grupper
skal dannes, og de kan ha stor betydning for spredning av kunnskap og utvikling av stadig
bedre praksis. Hos K, er det blant annet tilrettelagt for felles lunsjareal, hvor de ulike
teamene mates for a spise felles lunsj. Dette er en mer uformell arena og kan defineres som
et praksisfellesskap hvor det er tilrettelagt for deling av bade taus og eksplisitt kunnskap
mellom ansatte, som ikke ngdvendiglivs jobber i samme team. Ifglge Brown og Duguid
(1998), kan disse praksisfelleskapene ogsa oppfattes a veere problematisk, da det kan
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utvikles rutiner for god praksis som ikke fanges opp av den formelle organisasjonen eller
praksis som gjares gjenstand for ngdvendig evaluering. Det vil derfor veere ngdvendig &
inneha formelle arenaer, for a fange opp kunnskap, kreative ideer og forslag som kan
benyttes videre i bedriftens kreative prosesser, som i igjen kan fare til & sikre bedriftens
overlevelsesevne over tid. Eksempler pa mer formelle arenaer ser vi gjennom det M1
forteller i neste sitat; “Det er jeg som ma sta for beslutningene, men jeg ma ha med meg
folkene. Det tas jo masse beslutninger bade bevisst og ubevisst, og med tanke pa
forretningsutvikling tar jeg gjerne en utsjekk med styrets leder for a kvalitetssikre at det er i
henhold til selskapets formal”, og videre sier han; “Jeg tar ganske mange beslutninger, men
de fleste sjekkes likevel ut med folk i teamet. Selv om jeg er temmelig sikker pa at
beslutningen er rett, sa liker jeg & f& en second opinion fra folk i teamet” (M1, dybdeintervju,
MWO, 2015).

Her skjer de kreative prosessene i mer formelle arenaer, som pa tidligere omtalte
mandagsmagte, eller i mgte med f.eks. styreleder. Videre forteller M1 og M3 om en annen
type arena: “vi ble vel klar over det senere, at den testen (biologisk alder) har sa stor rolle.
(Hadde farst poeng og badger). Det fgrste jobbintervjuet med deg [M3], du sa at dette ma vi
kaste ut. M3: “Ja, man har i hovedsak to mater & motivere brukere pa: ytre - med poeng og
slikt, og indre - hvordan man faler seg i fremgang. Ved ytre vil du fa en sterk, men kortvarig
gevinst, og det vil bare fungere sa lenge de er interessert i premiene. Men hvis du fokuserer
pa indre motivasjon, vil du fa en gradvis oppbygging av motivasjonen og den vil vaere
vedvarende. | en test viste det seg at ytre pavirkning overskygget den indre motivasjonen.
Man bgr derfor eliminere ytre motivasjon og heller styrke den indre motivasjonen til brukeren.
Der er det forskjellige metoder innen gameification som man kan bruke.” (M1, M3,
dybdeintervju, MWO-team, 2016). | ovenfor nevnte sitat, skjer det kreative prosesser, pa en
arena hvor fokus egentlig var jobbansettelse. Dette viser at kreative prosesser ikke
nadvendigvis stopper opp, nar de involverte gar inn i nye arenaer med andre typer tema.
Prosessen fortsetter gjerne mentalt i bilen pa tur hjem, hvor vi fortsetter & diskutere
utfordringene og mulighetene med f.eks. ektefelle, venner eller andre mennesker vi mgter.

Hos K foregar kreative prosesser pa falgende arenaer som interne statusmgter, kundemagater,
over felles elektroniske plattform K deler med kunden og generelt utviklingsarbeid pa
arbeidsplassen. Teamet velger ogsa a reise ut til kundene for & utfare observasjoner av ulike
arbeidsprosesser, for i lettere grad kunne utfare ngdvendige kreative prosesser for & utvikle
et best mulig produkt for kunden til slutt. | teorikapitlet har vi ogsa tatt for oss det japanske
utrykket “Ba”, og med dette menes sted hvor kunnskap kan skapes. Dette stedet kan veere
fysisk, virtuelt, mentalt eller alle tre, og det kan derfor ogsa oversettes i forstaelsen kontekst.
Ba vokste frem som et viktig element i tidligere omtalt SEKI-modell (Hislop, 2013).
Forfatterne peker pa det som er spesielt med Ba i forhold til vanlig menneskelig interaksjon,
nemlig konseptet med kunnskaping (Nonaka & Konno, 1998). Vi synes konseptet Ba er
spennende, og selv om det er japansk, mystisk og nytt for oss - eller kanskje nettopp derfor -
er dette anvendelig som begrep for & anskueliggjare og sette ekstra fokus pa rammeforhold
til mellommenneskelige interaksjonen, som ma til for & skape ny kunnskap og nye idéer. Von
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Krogh et al. (2001) og Oddane (2008) beskriver ogsa viktigheten av denne typen arenaer
eller kontekster for at det skal skje kunnskaping og kreative prosesser, gjennom sine
teoretiske analyser: Kunnskapshjelper nr 4: A skape den riktige konteksten (Von Krogh et al.,
2001) og Press (Oddane,2008).

Vi kan ut fra sitater og observasjoner fra bade MWO og K se at Ba kan veere plattformen for
a konsentrere organisasjonens kunnskapsressurser i kunnskapingsprosessene. Ba
eksisterer som tidligere nevnt pa forskjellige niva, hvor teamet er Ba for individet,
organisasjonen er Ba for teamet, og markedet er Ba for organisasjonen. Modellen fremhever
at det kreves forskjellige Ba i forhold til hvilket steg i modellen man befinner seg i. |
sosialiseringsfasen, hvor man deler taus kunnskap mellom individer, ma man ha et fysisk ba
hvor man kan samarbeide - et opprinnelse-Ba. Dette ser vi blant annet gjennom at de
kreative teamene i MWO er ngdt til & samarbeide fysisk for & skape noe sammen. Dette
gjelder ogsa forgvrig det kreative teamet i K. Overfgring av kunnskap skjer blant annet via
dialog, prepping og bruk av skisser, for a skape gkt forstaelse mellom teamene. |
eksternaliseringsfasen, hvor man omgjar taus kunnskap til eksplisitt, ma man ha et
samhandlende Ba. Her kan man ha bade en fysisk, men ogsa en virtuell arena eller felles
verdier. | MWO har bade de ansatte og ledelsen et felles overordnet mal om a redusere
inaktivitetsproblemet til mennesker i Norge, og resten av verden hvis mulig. Dette betyr at de
ma ha et samhandlende Ba, som trekker i samme retning, skal bedriften kunne oppna
resultatet de gnsker seg. Hos K deler de elektronisk plattform med kunden, da de har et
felles og samhandlende mal om a utbedre kortsystemet til det bedre. | kombineringsfasen,
hvor eksplisitt kunnskap endres til mer komplekse former, har man cyber-Ba. En arena hvor
man kan fange og integrere intern og ekstern kunnskap, formidle og tilpasse. Dette kan for
eksempel vaere samhandling og deling av kunnskap over IKT-systemer som SharePoint og
Skype. | Internaliseringsfasen, hvor eksplisitt kunnskap internaliseres i individer og
organisasjonen som taus kunnskap, har man trenings-Ba. Her inkorporerer og utvikler man
kunnskapen gjennom aktiviteter og praksis, treningsprogram og strategiske initiativ (Hislop,
2013; Nonaka & Konno, 1998). Dette ser vi gjgres bade hos K og MWO gjennom intervjuene
og observasjonene vi har gjennomfgrt. Det er mye aktivitet og praksis som er knyttet opp mot
utvikling og testing av produkter og metoder hos begge case-bedriftene. Igjen ser vi det er
kontinuerlig prosess med kunnskaping, hvor bade taus og eksplisitt kunnskap formidles
mellom ulike aktarer pa ulike arenaer, som blant annet kan vaere med pa a sikre bedriften
gkt konkurransekraft over tid. Samtidig er informantene fortsatt lite bevist pa egen taus
kunnskap, og hvordan den kan veere med a styrke konkurransekraften for bedriften.

Hos bade K og MWO er det tilrettelagt med faste fysiske arbeidsplasser, hvor de ansatte
mgates for & utfare sine arbeidsoppgaver. Hos K er den fysiske arbeidsplassen tilrettelagt
med bade formell og uformelle sma og store mgteplasser, samt team- rom hvor teamene
sitter og jobber sammen i dpent landskap. Det & kunne mgtes fysisk er med pa a tilrettelegge
for bade taus og eksplisitt kunnskaping mellom de ansatte med tanke pa gjennomfgring av
bade individuelle og felles kreative prosesser, som for eksempel kan veere med pa a sikre
bedriftens konkurransekraft. Hos MWO observerer vi tilsvarende apne lgsninger men i
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mindre skala. | tillegg har ansatte med ledelsesansvar egne kontor i bade K og MWO. Dette
er nok mer viktig enn & tilby fancy rom i sterke farger med dataspill og dype sofaer. Rom
pavirker utvilsomt menneskers adferd og interaksjoner (Christensen, 2014), men man skal
veere oppmerksom pa om man gjennom ytre artefakter ikke kun signaliserer gnsket om
kreativitet, men at man pa andre mater ogsa understgtter kreativitet i praksis. Kreativitet
handler ikke alltid om samarbeid, men ogsa om alenetid (Christensen, 2014). Fysisk rom ma
understgtte den aktivitet som skal skje der. Kjetil Treedal Thorsen, leder av det bergmte
arkitektkontoret Snghetta, uttalte i en artikkel at “Vi oppholder oss 90 prosent av tiden var i
rom”, og siterer Winston Churchill som skal ha sagt at vi farst skaper bygninger, sa former de
oss” (Blikstad, 2016). | debatten om cellekontor versus apne kontorlandskap, ma man se pa
hva man gnsker & oppna. Er det redusering av kostnader, mer kreativitet, samarbeid eller
grubling man gnsker?

Vi har na belyst hvor viktig ulike arenaer kan veere for tilrettelegging av taus kunnskap i
kreative prosesser. Felles for bade K og MWO er at det tilrettelegges for bruk av ulike former
for arenaer, bade formelle, uformelle, fysiske og virtuelle mgteplasser hvor gnsket er at det
skal forega bade taus og eksplisitt kunnskaping i forbindelse med kreative prosesser. Vi
gnsker videre a belyse hvordan case-bedriftene jobber med mal og retning.

4.3.2 MAl, retning og hensikt

| den videre prosessen med & lgse var problemstilling, @nsker vi & se pa hvordan taus
kunnskaping og kreativt arbeid blir ledet og organisert i vare case-bedrifter. Vi gnsker a
undersgke fglgende forhold: Er virksomhetens mal, retning og hensikt forankret blant
medarbeiderne?

Hva er mal, retning og hensikt i kreative prosesser? Dette spgrsmalet baerer i seg
dimensjoner om hva bedriften er, hva er dens oppgaver og mal, og hvordan organiseres
arbeidet? En kunnskapsbedrift kan defineres som en virksomhet der verdiskapingen primeert
er knyttet til medarbeidernes kunnskap og medarbeidernes kunnskap om arbeidsutfgrelsen
(Irgens, 2011). Bade MWO og K kan etter vart syn defineres til & veere kunnskapsbedrifter.
De ansatte i bade MWO og i K, kan ogsa defineres til a veere kunnskapsarbeidere. Ifglge
Hislop (2013) kan en person veere en kunnskapsarbeider, hvis arbeid primaert er intellektuelt
og kreativt, som involverer utnyttelse og utvikling av bade egne og andres kunnskap. For at
kunnskapsarbeiderne i MWO og K, skal kunne gjare jobben sin tilfredsstillende er de
avhengig av at kunnskapsvirksomheten ledes av en eller flere kunnskapsledere. Ifglge
Irgens & Wennes (2001) er en kunnskapsleder en person som leder og legger til rette for
prosesser i den hensikt a utvikle, lagre, dele og anvende kunnskap i bedriften. Noen kan
hevde at mennesker gjares til et nyttemaksimerende objekt som skal oppfylle mal bedriften
har satt. Men menneskers adferd styres gjerne av andre forhold enn bare rasjonelle mal til
bedriftens beste. Mennesker har gjerne egne planer og gnsker, eller er i situasjoner hvor
fokus tidvis ma dreie seg om private forhold som familie og helse. Aristoteles hevder at
penger ikke var mal for den riktige livsstil. Han mente at penger er ngdvendig for a leve riktig:
man skal tjene penger for & leve, ikke leve for & tjene penger. Sa har ledelse i det hele tatt
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noe den skal ha sagt? Ifglge Stacey (2008) er det & forsgke a lede eller fange taus kunnskap
vil veere uakseptabelt. Han mener at kunnskap er ulgselig knyttet til personen og situasjonen,
og hevder at a forsgke & styre dette representerer en helt spesiell ideologi og en ugrei etikk
for & opprettholde maktrelasjoner. Paradokset er at man ved & forsgke a lede kunnskap kan
gdelegge bedriftens konkurransefortrinn (Schultze & Stabell 2004).

Hos K har de ifglge K1 fglgende ledelsesfilosofi: “Vi skal gjennom var eierdelte struktur,
skape engasjerte medarbeidere, som igjen skaper gode lgsninger, som igjen gir forngyde
kunder” (K1, dybdeintervju, K, 2016). Dette gjenspeiler seg ogsa gjennom at K maler bade
medarbeidertilfredshet og kundetilfredshet, og at dette farer til en positiv bunnlinje, som er
med pa a vise at K har lykkes bade internt og eksternt. | 2015 gjennomfgrte K en prosess,
som de valgte & kalle “Golden Cirkel”, hvor det blant annet ble satt fokus p&; “Hva er grunnen
til at vi jobber i K? Hvordan jobber vi, og hvor skal vi videre?”. Dermed ser vi at de kan
ansees a jobbe med utgangspunkt i den hermeneutiske sirkel (Johannessen et al., 2010),
hvor blant annet fortolkning i kreative prosesser bestar av en stadig bevegelse mellom a se
pa delene og den konteksten man befinner seg i, mellom det man skal tolke og deres egen
forforstaelse. | K er det ifalge K1 gnskelig og en malsetting & gi de ulike teamene mer
ansvar. Dette tyder pa at virksomhetens mal og hensikt er godt forankret blant
medarbeiderne i K, som ogsa ofte er medeiere i bedriften. | en kunnskapsbedrift har ledelsen
et dobbelt ansvar for & frigjgre potensialet som finnes i organisasjonens kunnskap, og
omdanne det til verdiskapende handlinger gjennom for eksempel kreative prosesser. Det
andre lederansvaret er knyttet til bedriftens konkurransesituasjon, som tilsier at man ma se til
at det enten utvikles ny og unik kunnskap som kan frigjgres i utviklende aktiviteter, eller den
alminnelige kunnskapen som allerede finnes i bedriften ma utnyttes bedre. (Von Krogh et al.,
2001). Det at K maler bade medarbeidertilfredshet og kundetilfredshet viser at bedriften trolig
har bakt inn kunnskap som en verdi i regnskapene i form at intellektuell kapital. Ifglge
Siggaard Jensen (2008) er nok fortsatt finansiell kapital det som er viktigst, i og med at
arbeidskraft og produksjonsmidler betales med dette. Likevel, kunnskapsledelse kan
benyttes til & maksimere virksomhetenes potensiale, slik at de blir konkurransedyktige og
fleksible til & gjare innovasjoner.

Vi skjgnner at det her kan finnes motsetninger mellom det en leder historisk har hatt som
malsetting, og det som kan vaere planene til en kunnskapsarbeider, men bade i K og MWO
finner vi gjennom vare intervjuer og observasjoner uttalte mal og hensikter, som bekrefter at
bedriftens mal og hensikt er godt forankret hos medarbeiderne. | kunnskapsintensive
virksomheter skjer det ifglge Siggaard Jensen (2008), ofte interne kunnskapsprosesser
gjennom at f.eks. forskere, innovatgrer og designere tar initiativ til og ledelse i & bistd med
utformingen av virksomhetens strategiske mal og virkemidler. Dette observerer vi er en
kontinuerlig prosess hos blant annet MWO, hvor medarbeiderne pa mandagsmeatene ofte blir
inkludert i ulike kunnskapsprosesser, som ogsa omfatter utforming av mal og hensikt med
bedriften. Dette vises tydelig gjennom falgende sitat fra M1, nar vi spgr om det er lett & lede
bedriften: “Det er jeg som ma sta for beslutningene, men jeg ma ha med meg folkene” (M1,
Dybdeintervju, MWO, 2015)
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| denne besvarelsen har vi ogsa veert opptatt av & se om case-bedriftene er klar over eget
ontologisk stasted, bade teoretisk og praktisk, og om er dette gjenspeilt i maten bedriftene
organiserer og leder kreative prosesser. Vi opplever at K1 i K, har flere beviste og uttalte
tanker om hvilket ontologisk stasted bedriften innehar, og at det legges til rette for at bade
ansatte og medeiere blant annet skal jobbe tilnaermet etter det vi ser kan ligne pa den
tidligere omtalte hermeneutiske sirkelen, som tilsier at bedriften vektlegger
samfunnsvitenskapen som ontologisk stasted. | K vektlegges kunnskapsdeling av bade taus
og eksplisitt kunnskap i pagaende kreative prosesser mellom bade ledelse, medeiere,
ansatte og kunder, og at de dermed gjennom engasjerte medarbeidere er med a skape
overlevelsesevne over tid. Det er med andre ord mindre fokus pa krav om inntjening,
overskudd og kontroll av de ansatte, slik vi kan finne som viktige element i naturvitenskapen.
M1 i MWO uttaler falgende om hvordan de maler vellykkethet og suksess: “Bunnlinja er
karakteren var. Det er ikke ngdvendigvis det som skaper de beste opplevelsene: den
stoltheten du far nar du ser at dette her blir brukt. En signert kontrakt i bufferen, det slar alt!
Vi skriver ikke budsjett, men vi har malsettinger. Ingen begrensninger: vi kan levere i hele
verden” (M1, Dybdeintervju, MWO, 2015). Dette viser at MWO som bedrift lever i en dualitet
mellom bade naturvitenskapen og samfunnsvitenskapen som ontologisk stasted, da MWO,
som andre bedrifter er ngdt til & forholde seg til krav om ngdvendig inntjening for & kunne
lykkes med hensikten til bedriften, som er & gjare noe med inaktivitetsproblemet til
mennesker i Norge og resten av verden. Vi har nd belyst hvordan ledelse, mal og retning kan
ha betydning med tanke pa tilrettelegging for taus kunnskaping i kreative prosesser. Videre
gnsker vi a se pa hvordan bedriftene jobber med langsiktighet, prosesser og tid.

4.3.3 Langsiktighet, prosess og tid

Det er bred enighet i den litteraturen vi har valgt ut, at kreativitet eller idéarbeid er viktig for
langsiktigheten i bedrifter. Carlsen et al. (2012) sier blant annet fglgende: “For de fleste
organisasjoner er idéarbeid simpelthen det viktigste grunnlaget for & skape verdier og
opprettholde langsiktig konkurranseevnen, enten det er i hverdagslige prosjektarbeid og
samspill med klienter, eller det gjelder utvikling av nye produkter, tienester og prosesser”
(Carlsen et al., 2012, s 15). Langsiktighet kobles gjerne til gkonomi, som vi ser i sitatet over,
og i vart perspektiv betyr det at man da far anledning til & utbetale en ansvarlig lgnn, ansette
nye og spennende medarbeidere, investere i riktig produksjonsutstyr- og lokaler. Vare to
case-bedrifter har et meget tydelig fokus p& medarbeiderne, og viser dette i praksis gjennom
a tilby, eller & vurdere & tilby, ansatteierskap. Begge firmaene har kontroll pa gkonomien, og
saerlig lederne har et blikk p& dette med timefaring (K) og inntjening (MWO), hvor sistnevnte
videreutvikler gratisapp for a kunne ta betalt frem til ny back-endlgsning er pa plass. Vi
spurte blant om informantene i MWO om hva de legger i langsiktighet hos bedriften de jobber
for, og fikk falgende svar; “Jeg har et eksempel pa det. Solgte tidligere et maltidserstatter, et
slankeprodukt, men der var motivasjonen knyttet til en dato ofte. Et bryllup, en ferie, eller noe
slikt. Motivasjonen var da a slutte a kjgpe produktet. Man har ingen ambisjon om a slanke
seg resten livet! Men derimot en aktiv, sporty livsstil. Jeg kjenner ingen som ikke vil ha det!
Kanskje det er et grunnleggende behov med god helse, og da snakker vi livet ut-perspektiv
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motivasjonsmessig. Men a gjare det til et produkt, og & vaere sammen med kunden resten av
livet, det er en annen sak. Men & na en badge..., da har du gjort det, da. Hos en slik tilbyder
er kunden normalt ett til ett og et halvt ar, sa slutter de. En potensiell kunde hadde pravd
dette hos to forskjellige tilbyder, og gnsket ikke & gjare dét igjen. Det er en refleksjon pa
dette med langsiktigheten” (M3, dybdeintervju, MWO-team, 2016).

M1 kom ogsa med fglgende sitat; “det store spgrsmalet, hva skal til for at de skal velge &
betale for dette. Hva sier de for at en venn skal laste ned denne? Vi har jo sett at de som far
en biologisk alder som er bedre enn de forventer blir litt skeptisk. Hvis du trener litt blir du jo
20 ar. Kanskje skal vi ikke stille flere personer spgrsmalet om hva som er interessant? Er det
fremgang i oksygenopptaket, eller er det hvor neerme du er en referanse, eller er det sa
lenge du er pa BioAge-skalaen? Statistikk eller prognose?” (M1, Dybdeintervju, MWO, 2015)

Disse to sitatene viser at informantene i MWO er opptatt av langsiktighet i kreative
prosesser, spesielt med tanke pa a fa kunder til & fortsette & veere kunder over lengre tid, og
at det vil vaere med pa & redusere inaktivitetsproblemet til aktuelle kunder. Informantene
fremhever ogsa M2, som en viktig ressurs i bedriften med tanke pa videre langsiktig vekst
hos MWO. von Krogh et al. (2001) presenterer et nytt strategisk rammeverk hvor overlevelse
eller forbedring er de to alternativene. Vi ser at gkt fokus pa og tilrettelegging for taus
kunnskap i kreative prosesser kan medfare gkt konkurransekraft for aktuelle case-bedrifter,
og vi mener dette ogsa kan romme den forbedringsstrategien som er den ngdvendige veien
for bedrifter som arbeider med kunnskapsutvikling.

| K ivaretas bedriftens langsiktighet gjennom at de ansatte i bedriften har mulighet til & bli
medeiere etter 3 ars ansettelse. K1 sier fglgende om eierskap og langsiktighet i bedriften; “
Nar en medarbeider har veert ansatt i 3 ar i K, far vedkommende mulighet til & bli medeier, og
vil da fa eie like stor andel av bedriften som de som gikk inn som eiere fgrste gangen. Dette
er med pa & skape felles ansvar og engasjement. Sa langt har ingen takket nei til & bli
medeier i K" (K1, Dybdeintervju, K, 2016). Gjennom denne eierstrukturen far K trolig en
langsiktig konkurransefordel, samt at det ogsa er bred enighet om at det ikke skal hentes ut
utbytte i trange gkonomiske tider. Videre sier K1; “Vi vokser organisk og bruker tid pa a finne
de riktige ansatte. Vi har som mal om bli 200 ansatte innen 2020. Her vil det vaere viktig a
passe litt ekstra pa nar vi passerer 150 ansatte, for da er det ofte noe som skjer med kulturen
innad i bedrifter”. (K1, Dybdeintervju, K, 2016), Dette viser at K har et langsiktig fokus pa
prosess og tid i hvordan de tenker & videreutvikle bedriften. K1 forteller at de ofte bruker tid
pa & fA med bade eiere og ansatte nar det skal gjares beslutninger ved starre veivalg, og at
ledelsen i K er opptatt av & ikke ta for raske beslutninger. “Det er viktig & stoppe opp og
reflektere over utfordringer. Dette er Igpende prosesser, og det er viktig & unnga a raske
lzsninger, som pa et senere tidspunkt kan vise seg & veere feil Ilgsninger” (K1, Dybdeintervju,
K, 2016). Amabile (1998) bekrefter ogsa gjennom sin forskning at tid som ressurs er et viktig
element for at kreative prosesser skal kunne bli gjennomfart pa en tilfredsstillende mate. Vi
ser at ledelsen i begge case-bedriftene vektlegger langsiktighet, og det & ha tid til & kunne
giennomfare gnskede kreative prosesser. Spesielt K1 i K vektlegger det & ikke ta for raske
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avgjarelser nar det er behov for a stopp opp og reflektere over utfordringene. | begge
bedriftene vektlegges langsiktighet og prosesser rundt det & la kunnskapsarbeiderne bli med
pa & ta avgjerelser i bedriftene. Dette opplever trolig de ansatte som en anerkjennelse, som
ifalge Amabile (1998) kan veere med pa a fare til gkt kreativitet i bedriftene.

Vi har nd analysert og drgftet relevante funn fra empirien, som er relevant for
forskningssparsmal nr 2, som omhandler; Hvordan organiseres og ledes kreative prosesser i
bedriften? Vi gar i neste kapitel videre til forskningsspgrsmal 3, som omhandler tause og
usynlige elementer i kreative prosesser.

4.4 Om taus kunnskap i arbeid

For & kunne besvare var problemstilling: Hvordan legge til rette for taus kunnskap i kreative
prosesser, skal vi se pa forskningsspgrsmal nr 3. Vi gnsker & undersgke falgende:

I hvor stor grad er bedriften klar over, og gjgr noe med, de tause og usynlige elementene i de
kreative prosessene?

a) Hvilke verdier og tause elementer finnes i case-bedriftene?

b) Hvordan omgjer bedriften taus kunnskap til verdiskapende tjenester eller produkt?

€) Hvordan sikrer man gkt fokus pa formidling av taus kunnskap?

Vi har valgt a beskrive forskningsspgrsmalet med de tilhgrende underspgrsmal i kronologisk
rekkefalge, hvorpa vi drafter funnene mot tidligere anvendt og presentert teori.

4.4.1 Eksempler pa tause elementer vi har funnet i casebedriftene

Som vi har bemerket tidligere bade i introduksjon, teorikapitlet, metodekapitlet og flere steder
i analysekapitlet, opplever bade vi selv og informantene i bedriften at fenomenet taus
kunnskap, kan veere krevende a forsta og sette seg inn i. Dette bekreftes ogsa bredt av
filosofer innenfor vitenskapen. Vi skal derfor falge opp Gourlays anbefaling om & benytte
begrepet taus kunnskap kun om gjentagende handlinger som den enkelte ikke kan gjare
rede for og artikuleres, og som kan ha oppstatt fra kulturen man kommer fra, biologiske
forhold, eller begge deler (Gourlay, 2006). Vi enkeltmennesker kan reagere og oppfare oss
pa mater vi ikke kan gjare rede for, enten det er medfadt eller formet av omgivelsene. Men
vitenskapen kan kaste lys pa spagrsmal av typen: Hva er det som gjar at mennesker er
interesserte og kreative? Hvorfor stoler vi pa og samarbeider med andre mennesker? Disse
sparsmalene bringer oss videre til falgende sparsmal: Synes bedriftenes uttalte normer og
verdier & veere implementert i praksis? Vi setter derfor fokus pa hvilke uttalte verdier som
finnes hos case-bedriftene, samt at vi ogsa har sett etter uuttalte verdier, som vi har valgt &
kalle for tause elementer i form av tillit, serlighet, omsorg, motivasjon, intuisjon, tid, integritet
0g makt.

Verdier

Verdier er et viktig element a belyse i forhold til forskningsspgrsmalet; | hvor stor grad er
bedriften klar over, og gjgr noe med, de tause og usynlige elementene i de kreative
prosessene? Verdier har betydning for bade enkeltmennesker og bedrifter. Vi skal farst

92



presentere noen synlige og uttalte verdier som finnes i vare case-bedrifter, og drgfte disse
opp mot det vi har valgt & kalle for grunnholdninger i bedriften. Vi gnsker videre a se hvordan
de uttalte verdiene i case-bedriftene, og de mer skulte grunnholdningene kan ha noen
betydning for tilrettelegging av taus kunnskap i kreative prosesser. | dybdeintervju med M1 i
MWO, stilte vi spgrsmal om det fantes noen beskrevne verdier i bedriften og fikk falgende
svar; “Ja, vi skal veere respektfull, og dette har vi snakket om. Den ble ogsa brukt i den
personalsaken. Det andre ordet er verdiskapende, men den har vi ikke kommer godt i gang
med. Kanskje vi ma ha flere verdier.” (M1, dybdeintervju, MWO, 2015).

| sitatet henviser M1 til saken som vi tidligere har omtalt under kapitlet om utfordringer
bedriften har mgtt pa. Dette viser viktigheten av & inneha kjente uttalte felles holdninger og
verdier i bedrifter, som danner utgangspunkt for en felles grunnholdning til hvordan
kunnskapsleder og kunnskapsmedarbeidere i en bedrift skal agere nar det for eksempel
oppstar krevende konkurranseutfordringer eller interne organisasjonsutfordringer. | K har de
ansatte mulighet til bli medeiere i bedriften. Dette en bevist strategi som K har valgt helt fra
bedriften ble etablert. Likeverd og samhold, og at de ansatte i K har rett til & pavirke
utviklingen til bedriften, er verdier som er uttalt og synlig i hele organisasjonen, som igjen
skal medfare gkt verdiskapning for bedriftens kunder. Ifglge Schein (1984) som har forsket
pa sosiale systemer i organisasjoner, kan verdiene definere hva organisasjonens
medlemmer er opptatt av og hva slags atferd som forventes og aksepteres. Utfordringen
med dette er at verdier ofte kun er hva som uttales og sies a vaere arsak til gruppens adferd.
Gruppen uttrykker kun det de ideelt @nsker arsaken skal veere, og hva det rasjonale bak
oppfarselen er ment a veere. Det er derfor helt essensielt & forstd hvordan verdier leeres,
overfgres til andre, utvikles og endres for & kunne forsta organisasjonen indre liv.

For & virkelig forsta en gruppes verdier og synlige handlinger ma vi dykke ned i “basic
assumptions”: grunnleggende, underliggende antagelser (Schein, 1984), som vi i denne
besvarelsen har valgt & kalle grunnholdninger. Disse er gjerne ubevisste, men definerer
hvordan gruppemedlemmer faktisk oppfatter, tenker og faler. Slike grunnholdninger som er
tatt for gitt, kan veere sveert mektige, fordi de ikke er synlige og tilgjengelige for diskusjon. De
bare er der, og holdes “skjult” av de uttalte verdiene. Disse grunnholdningene kan som
tidligere nevnt i teorien var, oppfattes a vaere bade positive eller negative (Schein, 1984). |
gruppeintervjuet vi gjennomfarte hos K, fikk vi fglgende refleksjon fra K3 rundt deling av
kunnskap; “Jeg har tidligere jobbet innenfor en statlig virksomhet, hvor det var mye slik: -
Dette er min tue. - Dette eier jeg. - Ikke naerm dere. - Dette kan jeg alt om, og det her vil jeg
ikke dele ...” (K3, Dybdeintervju, K-team, 2016). Dette kan tyde pa at en av
grunnholdningene i den statlige bedriften var at de ansatte inntok en konkurrerende holdning
til sine medarbeidere, mer enn en samarbeidende og kunnskapsdelende holdning, slik K3 na
opplever i K, hvor det er hgyt fokus pa kunnskapsdeling og samarbeid i alle ledd av
organisasjonen. Nar vi ifalge, Schein (1984), forstar grunnholdninger i menneskets natur, vil
det veere lettere & tolke de mer observerbare og atferdsmessige fenomenene dette gir seg
uttrykk i. Disse fenomenene er hele tiden i endring og forming. For kunnskapsledere er det
ngdvendig a vite at man har en viktig oppgave nar nettopp tidligere adferd og metoder ikke
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lengre virker, og det kreves ny adferd og metoder for & Igse problemer. Dette kan ogsa sees
pa som en form for dobbeltkretsleering (Irgens, 2011). Ettersom sosiale system ogsa sgkes
opprettholdt for & stabilisere de interne og eksterne omgivelsene for & motvirke usikkerhet
som falger med endring, vil grunnholdninger ifalge Schein (1984) ikke sa lett kunne endres.
Det kan derfor veere krevende & gjennomfare endringer og dobbeltkretsleering i
organisasjoner.

For oss har det frem til n& veert viktig & ikke benytte det begrepet Schein (1984) selv benytter
nar han snakker om det sosiale systemet, nemlig kultur. Organisasjonskultur er noe mange
allerede har et forhold til, og vi gnsket ikke en forhandsprogrammert forstaelse skulle
forstyrre danningen av en dypere eller annen forstaelse. Organisasjonskultur tilsvarer det vi
har valgt & kalle organisasjonens grunnholdninger. Alle kan kopiere en organisasjons
strategi, og det er enklere enn noen sinne & kopiere produkter, prosesser og sakalt
verdigrunnlag. Men en organisasjons grunnholdninger vil veere svaert krevende & kopiere
ettersom dette er sd sammenflettet med enkeltindividenes adferd, verdier og
grunnholdninger. Jo lenger man lever i en kultur, og jo eldre kulturen er, jo mer vil den
pavirke vare oppfatninger, tanker og falelser. Schein (1984) hevder at om kultur er s mektig
som han pastar, sa er det lett & skape endringer som er i samsvar med eksisterende
grunnholdninger, og sveert vanskelig med endringer som ikke er i samsvar med
grunnholdningene i en bedrift. Vi har i empirien funnet noen fa eksempler pa uttalte verdier i
begge case-bedriftene som kan ha betydning for hvordan det for eksempel tilrettelegges for
taus kunnskaping i kreative prosesser, og som i den forbindelse vil kunne ha betydning for
bedriftens utvikling av konkurransekraft. Vi skal nd se pa om det foreligger uuttalte verdier og
grunnholdninger i case-bedriftene som vi har valgt & kalle for tause elementer, som ogséa kan
ha betydning for tilrettelegging for taus kunnskap i kreative prosesser.

Tillit, serlighet og omsorg

Tillit, serlighet og omsorg er tre viktige elementer, som er viktig & belyse i forhold til
forskningssparsmalet: | hvor stor grad er bedriften klar over, og gjer noe med, de tause og
usynlige elementene i de kreative prosessene? Tillit, aerlighet og omsorg er viktige elementer
med tanke pa a bygge gode sosiale system og kultur i bedrifter. Nar en kunnskapsleder eller
en kunnskapsmedarbeider skal dele og utvikle personlig kunnskap, ma de ifglge von Krogh
et al. (2001) veere apne for andres ideer og kunne stole pa hverandre. Utveksling av taus
kunnskap kan pavirkes negativt, szerlig dersom det foreligger individuelle og organisatoriske
barrierer mot kunnskapsutvikling. Tillit, serlighet og omsorg er derfor tause elementer som
ma pleies kontinuerlig. Hvordan er det s& hos vare case-bedrifter? | MWO finner vi mange
eksempler pa uttalt tro pa alle ansatte, og at alle har gjensidig tillit til hverandre. M1 viser at
han liker og har tro pa folkene sine gjennom falgende sitater:

“K er et catch. Han er en utrolig dyktig utvikler. M er sa strukturert! Jeg stoler pa J, og han vet
at jeg stoler pa ham. Tillit er noe man gjar seg fortjent til, men alle far utdelt en stor dose. Det
liker folk. Vi er et sapass lite team. Alle her har min tillit til at man gjer sa godt man kan, og vil
virkelig fa det til. Det krever at man er en type som vil gjare jobben ordentlig. Vi er motivert,
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og hvis det er oppgaver noen ikke har gjort, er det en arsak bak det. De har prioritert til det
beste for selskapet.” (M1, Dybdeintervju, MWO, 2015). Her kan vi registrere at det foreligger
mye tillit og anerkjennelse fra M1, som igjen er med pa & skape engasjerte og kreative
medarbeidere (Amabile, 1998). M2, sier falgende om tillit og behov for kontroll i MWO: “det
er vel kultur for & gjgre superbra arbeid, men ogsa aksept for at det oppstar ting. Det er ogsa
noe med gjensidig respekt, og hvis jeg blir matt med f.eks sinne fra nn, sa er det fordi han
tror at jeg har slappet av - og det har jeg jo ikke. Mye gar pa tillit her. Vi er i en slik periode i
selskapets utvikling at det fort blir synlig om en ikke gjar som han skal gjare. Sa det er en
kontinuerlig utsjekk, egentlig.” (M2, Dybdeintervju, MWO- team, 2016).

Nar det gjelder cerlighet og tillit innad i MWO som organisasjon, observerte vi falgende: Folk
virker eerlig, oppgaver som ikke er gjort innremmes uten & bruke energi pa unnskyldninger
(ikke forklaring, heller). M1 tar beslutninger i mgtet (mobil, TeamViewer). Forgvrig ikke et
mgte hvor det ble synlig mye kreativt, men det ble etterspurt mye om fremdrift i tillegg til
noen informasjonssaker. M1 kommuniserer positivt og optimistisk. Er troverdig, falger med,
er oppmerksom. Lar ikke feil ligge, men presiserer humoristisk. Sgrger for at fokus holdes
mot overordnete mal (Observasjon allmgte, MWO, 2016)

Disse utsagnene og observasjonene viser det von Krogh et al. (2001) kaller for omsorg i
organisasjonen. Vi kan blant annet se at gjensidig tillit gir grunnlag for forutsigbarhet og en
grunnleggende tro pa at motparten har gode hensikter med sine handlinger. Aktiv empati ser
vi gjennom at medarbeiderne forstar de andres medarbeidernes situasjon, og at de gir rom
for falelser, bade positive og negative, samt er nysgjerrig og legger vekt pa den gode
dialogen. Vi observerer at det er mye god latter underveis i mgtene vi deltar pa. Adgang til
hjelp observerer vi ogsa gjennom at de som besitter kunnskap stiller denne til radighet for de
som trenger den. Ingen fordgmmelse tilsier apenhet for andres synspunkt, og at prgving og
feiling gis rom og med skdnsomme vurderinger. Pagangsmot peker mot at folk ma vaere
modige nar man eksperimenterer, og man ma veere modig for & drive med dobbelt-
kretslzering, da det kan kreve starre organisatoriske endringer, som kan veere med pa a
endre de sosiale systemene i bedriften.

Hos K ligger tilsvarende omsorg i organisasjonen, gjennom at det er en innebygd og uttalt
tillit til bade ledelse og medeiere, om at det i vanskelig tider ikke betales ut utbytte. Da skall
kapitalen bli staende i bedriften, slik at det ikke er ngdvendig & si opp folk. Denne tilliten til at
arbeidsplassen er trygg, farer ogsa til at de ansatte i K ikke opplever at nyansatte kan vaere
en trussel. K2 sier fglgende om hva K er ute etter av kompetanse og kunnskap nar de skal
ansette nye utviklere; “Vi er vel i utgangspunktet ute etter det vi har fra fgr. Nyansatte bar
lzfte oss og ha de riktige normene som vi star for da” (K2, Dybdeintervju, K-team, 2016)

Samtidig kom det fram i intervjuet med K-teamet, at det ikke alltid er lett a fa inn nyansatte i
gruppen dersom normene og de sosiale systemene ikke blir fulgt. Dette ser vi gjennom
falgende historie fra teamet: XX, kom inn som fersk, samtidig som han hadde mange tanker,
som innebar at han ville kaste om pa alt. De litt mer erfarne kunnskapsarbeiderne falte at XX
var litt for fersk til 8 komme med slike meninger. Disse meningene var ikke farlige i selv, men
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de fglte at XX tok med seg veldig mye rutiner og erfaringer fra sin tidligere arbeidsplass, som
han gjerne ville overfgre til sin nye arbeidsplass. De grunnleggende forslagene til
kijempeendringer ble ifglge teamet for vanskelig & gjennomfare slik XX foreslo og gnsket.

Her ser vi et klassisk eksempel pa at det ikke alltid er lett & skifte jobb, dersom en ikke klarer
a nullstille seg og lzere a kjenne ny bedriftskultur og medarbeidere far en gar inn med egen
tause og eksplisitt kunnskap. Den nyansatte klarte ikke & opparbeide seg tillit blant sine
medarbeidere til & fa gjennomslag for sin kompetanse og endringsforslag, og det hjalp heller
ikke & ga i opposisjon mot den eksisterende tause og eksplisitte kunnskapen som allerede
foreld i teamet. P& den annen side kan dette kanskje ogsa tyde pa at det foreligger noen
organisasjonsbarrierer og skjulte negative grunnholdninger i bedriften. Ifglge von Krogh et al.
(2001) kan bedriftens organisatoriske fortellinger fa betydning for hvor lett det er for
nyansatte & komme inn i en bedrift. Disse organisatoriske fortellingene vil etterhvert bli lagret
i bedriftens og de ansattes hukommelse og hverdagsoppfattelse; “Slik gjar vi det her”. Slike
historier kan veere negative, og kan da utgjgre en hemmer for kreative prosesser ettersom
det a uttrykke motsatte ideer enn det historien tillater, kan vaere vanskelig. Samtidig kan vi
ikke heller ikke utelukke at forslagene som den nyansatte kom med, var for radikale og
krevende, til at de kunne gjennomfgres i K.

Omsorg er et annet viktig element som vi mennesker er avhengige av a bade gi og fa i var
interaksjon med andre mennesker for at vi skal trives, og som ogsa kan ha en positiv effekt i
forbindelse med tilrettelegging for taus kunnskap i kreative prosesser. Vi spurte blant annet
hvordan de ansatte i MWO fglte seg mottatt nar de startet & jobbe i bedriften. M2 gir
falgende beskrivelse pa vart spgrsmal: “Har blitt tatt imot pa en mate som jeg ikke forventer i
det hele tatt! Det er hgy terskel for a si fra ...” (M2, Dybdeintervju, MWO - team, 2016). Vi
finner ogsa beskrivelser pa at de ansatte har omsorg for bedriften de er ansatt i
giennomfalgende uttalelse; “vi er privilegerte som far jobbe med et produkt som faktisk gjar
livet en god del bedre for en del kunder. Det er ganske unikt! Hvis man har en jobb man
trives s& godt med, s& er det viktig & beholde den! A méten jeg beholder den pa er & gjgre
det som star i min makt for at denne bedriften skal lykkes! Om det er & si fra til noen om jeg
er uenig om hvordan et produkt skal veere, sa gjer jeg det! Eller det a veere her en
sgndagskveld. [alle bifalt!].” (M2, dybdeintervju, MWO- team, 2016)

| K kunne vi ogsa under var video-observere se at medarbeiderne i teamet hadde ekstra
omsorg for en medarbeider som har ekstra behov. Tillit, omsorg og personlig nettverk
mellom ansatte, er ifglge von Krogh et al (2001) en av de viktigste betingelsene nar det
gjelder spredning av teknisk og administrativ kunnskap. Man skal dele og utvikle personlig
kunnskap, og ma dermed veere apne for andres ideer og kunne stole pa hverandre. Vi kan
se at de tidligere omtalte fem dimensjonene: Gjensidig tillit, aktiv empati, adgang til hjelp,
ingen fordemmelse og pagangsmot, er tilgjengelig og framtredende i begge case-bedriftene,
og at disse tause elementene er med pa a legge til rette for kunnskaping, i form av bade taus
og eksplisitt kunnskapsdeling nar kunnskapsarbeiderne jobber i kreative prosesser. Dermed
er det ifglge von Krogh et al. (2001) rom og arena for & kunne veere modig til & drive med
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dobbeltkretslaering. Pdgangsmot og vilje til gjennomfaring er sentralt for & ga fra teori og til
praksis, samt fra kreativitet og til innovasjon.

Samtidig har vi observert at det i vare casebedrifter heller ikke alltid er fred og harmoni. |
litteraturen ser vi at vi automatisk iverksetter det som Argyris (1990) kaller Modell 1 nar det
oppstar en truende eller en pinlig situasjon. Disse hegner om noen sosiale dyder: omsorg,
hjelp og statte, respekt, erlighet, styrke og integrering. Ulempen er at en organisasjon som
allerede er i modell-1 og har styringssystemer, normer og antakelser basert pa dette vil
motsette seg at dobbeltkretsleering (Argyris og Schon,1996) For a sgke a skape en leerende
organisasjon er det utarbeidet Modell ll-regler for de samme dydene. Her skal man forsgke &
reagere basert pa holdbare opplysninger og valid informasjon for & gi mulighet til nettopp
dobbeltkretsleering. Dette krever trening og trygghet. Dessverre ble eneste lgsning i MWO i
saken om manglende felles forstaelse av metoder for kunnskapsdeling, a si opp og kjgpe ut
vedkommende, da konflikten til slutt gikk pa tilliten og motivasjon lgs, som igjen farte til
manglende samarbeid og kunnskapsdeling. Hos K, fikk vi ingen oppklarende fortelling om
XX, fortsatt var en del av teamet, eller om han var omplassert til et annet team. | slike
situasjoner kan ogsa elementene zerlighet og omsorg bli satt & prgve. Uansett viser dette
hvor viktig det er & inneha de tause de elementene tillit, aerlighet og omsorg for at bade taus
og eksplisitt kunnskap skal bli delt innad i en organisasjon. Dette kan ogsa veere et eksempel
pa en det Hislop (2013) definerer som en kritisk diskurs, hvor vi anerkjenner at makt, politikk
og konflikter er en del av bedrifters hverdag, som i noen tilfeller kan vaere med pa & pavirke
utvikling av de tause elementene: tillit, aerlighet og omsorg, som igjen kan fa betydning for
bedriftens videre utvikling.

Motivasjon, intuisjon og tid

Motivasjon, intuisjon og tid er tre andre viktige elementer, som kan vaere med pa & belyse
forskerspgrsmalet: | hvor stor grad er bedriften klar over, og gjer noe med, de tause og
usynlige elementene i de kreative prosessene? Motivasjon, intuisjon og tid er elementer, som
viser seg a ha stor betydning for bade enkeltmennesker og bedrifters evne til utvikling over
tid. | dette kapitlet kommer vi til & presentere empiri hvor vi har funnet eksempler pa
motivasjon, intuisjon og tid hos vare case-bedrifter. | MWO finner vi flere eksempler pa
motivasjon, som kan deles inn i indre og ytre motivasjon. De ansatte i MWO er blant annet
meget opptatt av a finne den indre motivasjonen for trening hos sine kunder med tanke pa &
lage et treningsprodukt som inspirerer bade nye og eksisterende kunder til & benytte
produktet for & fA bedre fysisk og psykisk helse i arene framover. M1 i MWO sier dette om
egne kundens motivasjon og viktigheten av a finne den indre motivasjonen; “hva er
utfordringen? A f& med de inaktive. Vi mener vi har funnet en Igsning. Vi har gétt fra ytre
motivasjon, til indre. Vi startet med premier og badger, men det viste seg & veere en kraftfull
motivasjon i starten, men sa datt det, det forsvant ... Det ble nesten et besveer a fa badger
og pop-up nar du ikke hadde gjort noe annet enn det du alltid hadde gjort. Den indre
motivasjonen er viktig & ta tak i da. Da far du de gode historiene, da skaffer det nye kunder”
(M1, dybdeintervju, MWO, 2015). Vi har i ettertid fatt tilsendt et paper MWO henviste til i
intervjuet. Her er konklusjonen at a introdusere ytre motivasjonsfaktorer kan redusere en
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persons indre motivasjon (Lepper, Greene & Nisbett, 1973). Dette bekreftes ogsa av Amabile
(1998), som skriver at indre motivasjon er overlegen ytre motivasjon. Dette kan ogsa
relateres til det de ansatte i MWO forteller om egen motivasjon, stolthet og mal nar vi stiller
spgrsmal om hvordan de maler vellykkethet og suksess; “det var veldig bra for oss at
Sparebankl sa nei. Det utlgste en energi i selskapet. Matte snu seg fort og gikk til en annen.
Denne bedriften hadde kjgpt Garmin pulsklokker, og oppfordret oss til & koble opp tjienesten
til dette. Vi kontaktet Garmin og de la oss inn i sitt system. Utholdenhet er viktig. Et slikt
press som Sparebankl satte oss i er bra!” (M1, dybdeintervju, MWO, 2015).

| sitatet over kan vi se at det foreligger en stor grad av intuisjon i tillegg til indre motivasjon
hos M1, hvor det Kahneman (2012) kaller for system 1 og system 2 foreligger, sammen med
det vi tidligere har omtalt som kreativt press (Oddane, 2008). Dette farte til en kreativ
prosess og innovasjon hos M1, som igjen trolig var med a sikre bedriftens konkurransekraft
over tid. System 1 genererer inntrykk og fglelser, og nar de godkjennes av System 2 blir de
til overbevisninger, holdninger og intensjoner. M1 klarte i denne situasjonen a tenke hurtig,
samtidig som han foretok beviste og resonerende valg, som trolig fikk avgjgrende betydning
for bedriftens videre eksistens. Videre forteller M2 om sin motivasjon for a jobbe hos MWO;

“vi er privilegerte som far jobbe med et produkt som faktisk gjer livet en god del bedre for en
del kunder. Det er ganske unikt! Hvis man har en jobb man trives sa godt med, sa er det
viktig & beholde den! Og maten jeg beholder den pa er & gjgre det som star i min makt for at
denne bedriften skal lykkes! Om det er & si fra til noen om jeg er uenig om hvordan et
produkt skal veere, sa gjer jeg det! Eller det a veere her en sgndagskveld” [alle bifalt!].” (M2,
dybdeintervju, MWO-team, 2016).

Hos K foreligger det nok bade ytre og indre motivasjon, i form av at de ansatte har mulighet
til & bli medeiere i bedriften de jobber i, samt at det i gode perioder utbetales likt utbytte til
alle medeierne. Blant annet forteller K2 fglgende historie om det & bare vaere bare veere
ansatt, kontra det & veere medeier, og hvilken rolle det har a si for egen motivasjon;

“Jeg var tidligere veert ansatt i barsnotert stgrre bedrift, og ble ei helg palagt a jobbe overtid.
Jeg hadde egentlig da bestilt meg tur bort med familien, men matte jobbe. Det var ikke noe
seerlig, men jeg matte jo bare gjare det. Sa kom fredag ettermiddag og klokken var halv 5, og
jeg skulle til & ga hjem. Da fikk jeg beskjed om at jeg ikke trengte & mgte pa lgrdag, da
kunden ogsa var forsinket. De trengte derfor ikke mitt bidrag den helga likevel. - Du kan bare
dra pa tur ... Det jeg har tenkt pa i ettertid er blant annet pa det arbeidspresset som var pa
den arbeidsplassen. Jeg jobbet ekstra og kuttet ut den turen med familien. Hva betydde dette
for meg eller for firmaet? Der var det noen andre som tok ut gevinsten. Det var et press inn
mot hvert kvartal pa kostnader. Gikk det darlig, matte vi kutte kostnader fram mot kvartals
slutt, fordi da skulle kvartalsregnskapet legges fram pa bgrsen med mer. Jeg har tenkte mye
pa dette, bade da og na i det siste. Om jeg na ma jobbe litt ekstra, sa er det jo for K, for oss,
for meg og for kollegaene mine. Det er ingen som bare sitter og henter ut penger og skal ha
gevinstene, nar det er vi som sliter og jobber mye. Dette gir helt klart gkt motivasjon for &
gjere en ekstra innsats.” (K2, Dybdeintervju, K-team, 2015)
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Noen teoretiske perspektiver rundt fenomenet, motivasjon, sier fglgende: Motivasjon dreier
seg om to fenomener: hvorvidt man gnsker & engasjere seg i en aktivitet og hvor hardt,
malrettet og utholdende man vil engasjere seg (Lines, Henjesand & Christophersen, 2010).
Det hevdes at kunnskapsarbeidere har andre jobbkrav for & motiveres enn andre, og at de
gnsker stgrre grad av autonomi og uavhengighet til fysisk arbeidssted. Kunnskapsarbeidere
motiveres da av muligheter for personlig vekst, operasjonell autonomi (at det gis stor
anledning til & bestemme arbeidsutferelsen selv), maloppnaelse, og av at betaling og
avlgnning er rettferdig (Newell et al. i Irgens, 2007). Man skiller gjerne mellom indre og ytre
motivasjon, og vi har indre motivasjon nar vi jobber med noe som interesserer oss, og som vi
gjer av fri vilje. Ytre motivasjon er av typen anerkjennelse og lgnn (Stiklestad i Erichsen,
Solberg & Stiklestad, 2015). Belgnning av prestasjoner som motivasjonsfaktor kan medfgre
negative konsekvenser, og kan fa noen til kun & delta pa aktiviteter der de far en form for
gkonomisk godtgjering, selv om noen undersgkelser tyder pa at hgy lgnn er en effektiv mate
& beholde kunnskapsmedarbeidere. P& den annen side foreligger det ikke mye
dokumentasjon som tilsier at kunnskapsarbeidere motiveres av andre forhold enn andre
arbeidstakere. Radet er at praktiserende ledere baserer sine metoder pa sin erfaringsbaserte
kunnskap, kombinert med innsikt fra forskning (Lines, 2011).

Nar det gjelder bruk av tid som taust element, sa forteller blant annet kunnskapsarbeiderne i
K, at de har stor grad av frihet til & jobbe med XXX-prosjektet, og at det ikke er satt konkrete
krav til nar prosjektet ma veere ferdigstilt. De opplever lav grad av kontroll og tidskrav fra
oppdragsgiver, samt at de gis stor grad av frihet til & bestemme arbeidsutfarelsen selv. |
prosjektplanen er det satt noen sentrale milepaeler som de ma forholde seg til, og ha dialog
med oppdragsgiver om, dersom det oppstar forsinkelser i produktutviklingen. Dette kan tyde
pa at bade K og oppdragsgiver er oppmerksom pa at det er prosessen og sluttproduktet som
er viktig i dette prosjektet, ikke det & blir ferdig med produktet raskest mulig, da det kan
medfare et darligere sluttprodukt. Dette kan ogsa skyldes at XXX-systemet allerede er ute i
markedet, og at K na skal bruk tid og ressurser pa a sgrge for at XXX-systemet far stabile
bein & sta p4, slik at det blir et mer stabilt system for sluttbrukerne a bruke. | MWO utvikler
kunnskapsarbeiderne et treningsprodukt, som skal veere med pa a lgse
innaktivitetsproblemet blant mennesker i Norge og verden forgvrig. Dette produktet finnes
ikke pa markedet fra far, men bedriften mater sterk konkurranse fra andre bedrifter med
tilsvarende lgsninger gjennom ny velferdsteknologi. Dette betyr at det er gnskelig at MWO
raskest mulig klarer & ferdigstille produktet med tanke pa & veere farst ut i markedet med sin
teknologi. | og med at MWO har inngatt et samarbeid med en starre teknologibedrift som
formidler og selger komplementaere produkter, er MWO trolig ngdt til & forholde seg til satte
tidsfrister for nar deres eget produkt skal veere leveringsklart. Tid som element kan ifglge,
von Krogh et al. (2001) i denne forbindelse oppleves som en barriere og begrensning
dersom dette farer til at kunnskapsarbeiderne ikke far brukt nok tid de kreative prosessene til
a utvikle bade taus og eksplisitt kunnskap. M2 sier fglgende om kravet til leveranse og
tidsbruk; “et firma som vart, som driver med software as a service, males - i hvert fall i USA -
pa det som kalles MRR: monthly recurring revenue. Men vi ma hele tiden derfor evne & gi
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kunden noe nytt, ogsa. Slik at de ikke leerer seg programmet, og forsvinner.” (M2,
Dybdeintervju, MWO-team, 2015)

Vi kan dermed hevde at det Benjamin Franklin uttalte i 1748, “tid er penger”, ogsa er sterkt
gjeldende innenfor MMR- bransjen i 2016. Det vil trolig har stor betydning for MWO sin
konkurransekraft at de klarer & gjennomfare kreative prosesser og utvikling av nye produkter
og tienester raskt nok. For at de kreative prosessen skal ga raskest mulig uten at det gar pa
bekostning av kvalitetene nar det gjelder prosesser og produktutvikling, vil det vaere viktig a
ha fokus pa best mulig tilrettelegging for blant annet bruk av taus kunnskap sammen med
eksplisitt kunnskap i kreative prosesser, slik at MWO kan utnytte tid og egne
kunnskapsressurser best mulig. Vi har sett at det foreligger fellestrekk hos begge
informantbedriftene, som viser hvor viktig bade indre og ytre motivasjon, samt intuisjon og
tid, kan veere nar det gjelder tilrettelegging for taus kunnskap i kreative prosesser. Vi skal na
se pa hvilken rolle integritet og makt som element, kan ha for bedriftenes tilrettelegging for
taus kunnskap i kreative prosesser.

Integritet og makt

Integritet og makt er to andre element vi mener viktig & belyse i forhold til
forskningssparsmal: | hvor stor grad er bedriften klar over, og gjer noe med, de tause og
usynlige elementene i de kreative prosessene? Integritet og makt er viktige elementer som
kan fa stor betydning for hvordan bedriften blant annet legger til rette for taus kunnskaping i
kreative prosesser. | var empiri har vi blant annet funnet fglgende eksempler pa integritet og
makt hos vare case-bedrifter: M? sier falgende om hvordan han opplever mandagsmeatene
hos MWO etter at det ble klart at alle fortalte pA mandagsmgtet om oppgaver de ikke hadde
fatt gjort, og at ikke daglig leder reagerte negativt pa dette (ble ikke sint). De ansatte faler
ikke behov for & forklare eller forsvare dette. “Vi blir ikke demt, man jobber for & finne en
lzsning. Alle vet at alle har mye a gjgre”. (M2, Dybdeintervju, MWO-team, 2016). Irgens
(2007) sier at personlig integritet er & forsgke a leve overens med egne verdier, og at tillit
bygges opp og brytes ned gjennom menneskenes handlinger. Sannhetens gyeblikk er nar
verdiene man uttrykker blir brukt i praksis, og han viser til at dette kan veere krevende. | en
organisasjon blir det kanskje uttrykt at de ansatte skal ta initiativ og samarbeide, mens de
ansatte i praksis blir fulgt opp pa ikke & bryte regler, og man belgnnes kanskje individuelt,
noe som igjen kan fremme konkurranse. Hos MWO ser vi at de ansatte opplever trygghet og
tillit pa at de kan veere zerlige pa at de ikke har gjennomfart at alt som var planlagt, uten at
dette medfgrer negative fglger i etterkant.

Som nevnt tidligere i analysen opplevde bade ledelse og de ansatte i MWO en krevende
utfordring i situasjonen hvor det ikke var enighet i hvordan kunnskap skulle overfgres mellom
kunnskapsarbeiderne i kreative prosesser. Siste utvei ble dessverre at den ene
medarbeideren og medeieren ble sagt opp og kjapt ut av navaerende ledelse. De uttalte
verdiene og tause elementer som tillit, erlighet, omsorg, motivasjon og integritet ble satt pa
prgve, hvor det til slutt ble ngdvendig & utave makt for & ordne opp i situasjonen. Ifglge
Schein (1984) kan ikke en gruppe overleve om den ikke klarer & opprettholde seg selv som
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gruppe. Derfor snakkes det om delte normer, verdier og antagelser. De ansatte i en bedrift
ma derfor kunne kommunisere. Alle typer bedrifter vil kunne oppleve at det oppstar
uforutsette hendelser og situasjoner som de ikke alltid har kontroll over. Grensene for
gruppen ma veere avklart, og det ma foreligge kriterier for hvem som skal inkluderes og
ekskluderes. Det ma foreligge normer for hvordan man handterer oppnaelse, fornyelse og
tap av makt, og hvordan fglelser rundt dette skal beherskes. Ifglge Stacey (2008), er
mennesket komplekst. Han lar oss forsta at hver av oss har var egen plan - bevisst eller
ubevisst. At mennesker inkluderer og ekskluderer, og derigjennom utgver makt nar det er
nadvendig. Vi finner tilsvarende eksempler pa integritet og makt hos K ogsa. Uttalte verdiene
hos K er som tidligere nevnt; Likeverd og samhold, og at de ansatte i K har rett til & pavirke
utviklingen til bedriften. K2 uttaler ogsa at nyansatt helst skal veere bedre enn de som
allerede er ansatt i K, men at det er viktig at de deler grunnleggende holdninger og normer,
for at de skal finne sin plass i K.

Vi har sett at det foreligger fellestrekk hos begge case-bedriftene, som viser hvor viktig de
uttalte og synlige verdiene og uuttalte tause elementene kan veere for & oppna at bedriften
utvikler sine kreative metoder og prosesser. Det vil si at spesielt de tause elementene kan
spille en rolle nar det skal legges til rette for bruk av taus kunnskap i kreative prosesser. Nar
det gjelder deling av taus kunnskap, sier Lines (2011) at noe verdiskapningen er basert pa
besittelse og anvendelse av taus kunnskap, og anvendelse og deling ma skije frivillig.
Informantene i begge case- bedriftene ser ut til a like frinet, og at det gis anledning til &
bestemme arbeidsutfgrelsen selv, samt at det hos mange ansatte i K, faktisk betyr en
forskjell det & veere medeier i firmaet, kontra det & bare ansatte. Det er mer motiverende a
nedlegge ekstra arbeid i noe de er med pa a eie. Vi ser at intuisjon kan ha avgjgrende
betydning i krevende situasjoner som krever raske avgjarelser, og vi har sett at tid kan ha
avgjegrende betydning som bade taust element, og som en synlig og knapp ressurs nar det
kommer til mulighet for & gjennomfare gode kreative prosesser, hvor kunnskaping med bade
tause og eksplisitt kunnskap star sentralt for at bedriftene. Vi ser at bedriftene av og til ser
det ngdvendig a foreta organisatoriske justering giennom a benytte makt nar det oppstar
konfliktsituasjoner. Vi ser at grunnholdninger hos bade ledelse og ansatte kan spille inn
hvordan det for eksempel blir tilrettelagt for taus kunnskaping i kreative prosesser. Ifglge
Argyris (1990) ma det settes fokus pa nevnte tause elementer og grunnholdninger for at
Modell Il og dobbeltkretslaering skal kunne fungere i bedriften det gjelder. | Modell 2 skal man
forsgke a reagere basert pa holdbare opplysninger og valid informasjon for & gi mulighet til
nettopp dobbeltkretsleering. Dette krever ifglge Irgens (2007) stor bevissthet og mye trening.
For vi falger de sosiale dydene i Modell 1 mer eller mindre ubevist. Seerlig i situasjoner der vi
er usikre, og hvor mye kan sta pa spill.
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Vart inntrykk er at informantene i case-bedriftene har lettere for & formidle bade uttalte og
uuttalte verdier som bedriften innehar. Vi opplever derfor i stor grad at bedriftene er klar over,
0g gjgr noe med, de tause og usynlige elementene nar de ansatte mates pa ulike

arenaer. Informantene opplever, og kan gi uttrykk for viktigheten av at tause elementer som
tillit, eerlighet, omsorg, motivasjon, intuisjon og integritet ma veere pa plass for at de kreative
prosessens skal fungere optimalt, men de er nok ikke oppmerksomme pa at de tause
elementene er en form for taus kunnskap. | den forbindelse har vi valgt & opprette en modell,
som viser en grunnmur av viktige perspektiver og elementer som bar ligge i bunn hos bade
kunnskapsledere og kunnskapsmedarbeidere i alle typer bedrifter, for at taus kunnskaping
skal kunne utvikles sammen med eksplisitt kunnskap i kreative prosesser. Disse elementene
finnes hos alle menneskene, men de ofte er skjult. Det ma derfor gjgres en innsats i bedriften
pa & bevisstgjare betydningen av disse tause skjulte elementene.

Tid og prosess lineer/syklisk, prosjekt/prosess, taus og eksplisitt,

f ppcciprear  raflekcion

Relasjoner inkludering, ekskludering, partnerskap, empati,
herske/nisje/ harmoni,
—_—
Mennesket overbevisninger og oppfatninger, tro, holdninger,
rask intuisjon og langsom tenkning, autonomi..,
Adferd rasjonalitet, ferdigheter, evner, turtaking,
forhandling, forpliktelse og innsats, ..

Kunnskap vitenskapelig, individuelt/sosialt tilegnet,
taus/eksplisitt, dynamisk/statisk, ...

Figur 4-3 Grunnmur tause elementer, 2016

Vi har na hatt en lang beskrivelse over hvilke verdier og tause elementer som finnes hos
vare case-bedrifter, og hvilken rolle disse kan ha for taus kunnskaping i kreative prosesser i
vare case-bedrifter. Vi gnsker i kommende kapitel & sette fokus pa hvordan bedrifter kan
omgjgre taus kunnskap til verdiskapende tjenester eller produkter

4.4.2 Fra taus kunnskap til verdiskapende tjenester eller produkt?

| var empiri har vi funnet flere eksempler pa at ledelsen og de ansatte i begge case-
bedriftene klarer & omdanne taus kunnskap til verdiskapende tjenester eller produkter.
Begge bedriftene benytter ulike kreative metoder, som vi har beskrevet fgrst i denne
analysen. | og med at taus kunnskap er tett knyttet opp mot eksplisitt kunnskap, skjer denne
omdannelsen gjennom at menneskelig kunnskap utvikles i aktive kommunikasjonsprosesser
mellom mennesker (Stacey, 2008). Disse prosessene skjer ifglge Stacey (2008) i lokale
situasjoner og i natid. Vi har sett at kreative metoder som prototyping, skisser, observasjoner
og prepping med flere farer til at taus kunnskap og deriblant tause elementer beveger seg
mellom mennesker pa ulike arenaer, hvor det utfares beviste og ubeviste kreative prosesser.
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Vi observerte blant annet gjennom videoobservasjon hos MWO, hvor M2 og M3 jobbet med
a videreutvikle en mobilapp, falgende kommunikasjonsprosess:

M3: rent layoutmessig... er det...? M2: Neil He-he-he [begge skjante, uten ord]

M3: jeg ma fordaye de ikonene litt...

M3: na skulle vi hatt de blyant-protoene vi laget... Jeg henter dem.

(M2, M3, Videoobservasjon, MWO - team, 2016)

Gjennom aktive kommunikasjonsprosesser, felles forstaelse, sprak og grunnholdninger
klarer M2 og M3 med bruk av blant annet intuisjon - de tenker ikke, de bare forstar-, som er
et tidligere nevnt taust element, & avkode taus kunnskap uten at de tenker over det. Dermed
omgjar de ansatte taus kunnskap til et verdiskapende produkt i form av mobilappen de
holder pa a utvikle.

Begge selskapene har websider (artefakter, ref Schein, 1984), som spiller pa generell taus
kunnskap hos malgruppene, enten det er nye kunder eller nye medarbeidere. MWO er ute
etter & na flere kunder, som vil ta i bruk appen deres, og spiller de bevist pa menneskers
gnske om & bade se og fale seg ung og vital igjen.

BLI YNGRE

med hjelp fra 30 ars NTNU-forskning

Du kan forvente @ bli 10 ar yngre

innen 10 uker. Det er en forskjell du vil

Figur 4-4 Web-side MWO, sep 2016

Hos K finner vi fglgende observasjon, hvor det sgkes etter nye medarbeider:

Vi eier vart ege IT-se Sk
Det gjor noe med oss¥ 4

Ansatteierskapet er hjertemuskelen i jllmsggp Den pumper energi og lidenskap ut i
organisasjonen. Dette gnsker vi at alle skal Fele, jo Fer - jo heller, Derfor Far alle nyansatte
na en velkomstgave pa 1000 aksjer.

Figur 4-5 Web-side K, sep 2016
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Her vektlegges hjertemuskelen som en metafor pa energi, lidenskap og arbeidslyst, og at det
er mulighet for & bli en medeier av denne tause lidenskapen og energien. Vi her ser at begge
case-bedriftene ogsa er dyktige pa markedsfaring utad, hvor de trolig bevist spiller pa tause
elementer som pavirker kundegruppen de gnsker a na. Vi ser at det er mulig & omdanne
taus kunnskap til verdiskapene tjenester og produkter, nar det settes fokus pa blant annet &
forsterke de tause elementene i bedriften. Avsluttende kapitel i denne analysen gnsker vi
som forskere & se pa hvordan vare case-bedrifter kan sikre gkt fokus pa formidling av taus
kunnskap

4.4.3 Hvordan sikrer man gkt fokus pa formidling av taus kunnskap?

Vi spurte informantene i MWO og K falgende spgrsmal: Synes dere det er lett som
organisasjon a dele slik kunnskap? Vi far falgende beskrivelse fra M2; “Det er det veldig
vanskelig og svare ja eller nei pa. Men denne [kommunikasjons]modellen er et forsgk pa a
klargjere hvordan informasjonen skal sendes videre for & sgrge for at den kommer innom
alle plassene. | tillegg har vi gjort noen grep for a gke antall innganger fra kunde eller bruker
pa spgrsmal eller kommentarer, eller hva det ...” (M2, Dybdeintervju MWO- team, 2016). | K
sier K1 fglgende om det & dele kunnskap: “Jo mer vi deler, desto mer leerer vi. Vi ma ga fra
enveiskommunikasjon til toveiskommunikasjon, og ikke veere redd for & bli kopiert”. (K1,
Dybdeintervju, K, 2016). Vi fikk ogsa falgende vi refleksjon fra K3 rundt deling av kunnskap,
som tidligere har jobbet i en statlig bedrift; “Jeg har tidligere jobbet innenfor en statlig
virksomhet, hvor det var mye slik: - Dette er min tue. - Dette eier jeg. - Ikke naerm dere. -
Dette kan jeg alt om, og det her vil jeg ikke dele ...” K2 sier ogsa falgende om det a dele
kunnskap i K; “Vi jobber mye med det samme, og vi deler kunnskapen. Det er ikke noe om a
gjere at en person kan mye om et omrade. Vi ma dele, for at prosjektet skal ga framover.” K5
forteller ogsa falgende; “Det er aldri noen grunn for a ikke dele kunnskap. Det er jo stas &
dele ogsa. Nar man deler, sa oppfattes man jo som flink ogsa”. (K3, K2, K5, Dybdeintervju,
K- team, 2016). Hos K brukes det ogsa 10% av arlig omsetning til intern
kunnskapsoppbygging i bedriften, noe som i utgangspunktet ogsa er med pa a sette gkt
fokus pa formidling av taus kunnskap, da taus kunnskap ofte fglger eksplisitt kunnskap.

Vi opplever at det er krevende a finne gode empiriske data og svar for hvordan bedriftene
faktisk jobber med a sikre gkt fokus pa formidling av taus kunnskap i kreative prosesser. Det
snakkes mye om kunnskapsdeling, og i dette begrepet rommes nok deling av bade taus og
eksplisitt kunnskap. Tidligere i denne besvarelsen har vi omtalt, funnet, analysert og drgftet
ulike tema som idearbeid, tause elementer, metaforer, samhandlende BA, kultur, verdier,
leering, refleksjon, arenaer, praksis og grunnholdninger med mer. Som tidligere nevnt i
metodekapitlet gnsker vi & framskaffe nye sammenhenger og forstaelser rundt presentert
teori og empiri. Med utgangspunkt i tidligere omtalt SEKI-modell, kan vi ogsa implementere
tidligere omtalte temaer inn mot sosialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering i SEKI-modellen, for & vise kompleksiteten rundt temaet kunnskaping, som vi
har erfart er neert tett knyttet opp mot de sosiale relasjonene som skjer mellom mennesker.
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Figur 4-6 SEKI utvidet, 2016

Seki-modellen blir straks enda mer kompleks nar vi legger inn tidligere beskrevne
komplementeere teorier og begrep. Kan en slik fremstilling av Seki-modellen, sikre gkt fokus
pa formidling av taus kunnskap i kreative prosesser? | case-bedriftene virker det som en
naturlig implementert rutine & dele kunnskap de ansatte sitter inne med, men gjares dette
godt nok, og kan dette gjgres bedre? Ja, mener vi. Det er blant annet mulig a ta i bruk von
Krogh et al. (2001) sine beskrevne hjelpere, og sette de ut i praksis gjennom blant annet &:
1) Opprette en kunnskapsvisjon. 2) Understgtte den gode samtalen. 3) Mobilisere
kunnskapsaktivister 4) Skape den riktige konteksten. 5) Gjgre den lokale kunnskapen global.
Men i alt dette ma det veere prosesser som involverer kunnskapsarbeideren. Det er jo hun
eller han som skal nyte godt av dette. Det betyr at et design ma ha blitt laget sammen med
de som skal veere med i prosessen. Det vil ta tid, men det vil ogsa bli bra. Ogsa forholdet
mellom mengde medvirkning og informasjon ma balanseres godt (Irgens, 2011). Dette ville
berede en trygg grunnmur i organisasjonen. For a klare dette ma kunnskapsledelsen sette
fokus pa dette arbeidet, og falge det opp over tid. | tillegg méa grunnholdning og tause
elementer veere pa plass i bedriftene. Da vil det automatisk ogsa bli gkt fokus pa formidling
av taus kunnskap i de pagaende kreative prosessene. Vi gnsker i tillegg & se litt naermere pa
begrepet mesterlaere, som vi tidligere har omtalt i teorikapitlet. Vi har valgt a lage en
skjematisk oversikt/modell, som viser de ulike nivaene vi tidligere har omtalt i teoriene
vedrgrende kunnskapsbegrepet og mesterleere (Dreyfus & Dreyfus, 1980; Brown og Duguid,
1998; Morgan, 2004; Irgens, 2007 og Hislop, 2013). Kanskje ligger svaret i gkt formidling og
synliggjering av taus kunnskap i kreative prosesser, i det & ha gkt fokus pa mesterleere i
bedriften?
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Figur 4-7 Kunnskapshierarki, 2016

| oversikten over ser vi at taus kunnskap hos kunnskapsarbeideren farst blir mer
fremtredende nar den ansatte har tilegnet seg bade eksplisitt kunnskap, holdninger og
gvelse gjennom praksis. For at en person skal lykkes med & ga hele lgpet fra en novise til a
bli en mester, er mye avhengig av mesteren som star for oppleeringen. Det vil trolig helt klart
veere en fordel om mesteren kjenner til og bevisst vet om sin egen eksplisitte og tause
kunnskap, slik at dette kan brukes aktivt i veiledningen. | five-stage modellen (Dreyfus &
Dreyfus, 1980), som vi har presentert i teorikapitlet om Mesterleere, har vi eksemplifisert de
fem stegene gjennom hvordan en person starter og gjennomfgrer en audiografutdannelse,
og til slutt utvikler seg til & bli en mester innen faget sitt. Dersom studenten for eksempel for
tidlig far for krevende oppgaver i forbindelse med harselstesting eller hgreapparatjustering,
kan dette fare til at elevene mislykkes med utagvelsen, og dermed mister motivasjonen til &
jobbe pa videre. Dermed gker sjansen for at studenten ikke bestar praktiske og teoretiske
eksamener. Dette viser at utvikling av klokskap er nzert knyttet opp mot aktivt bruk av bade
eksplisitt og taus kunnskap, samt at det helt klart foreligger en sannhet i utrykket: “@velse
gjgr mester”. Dette er noe som trolig kan sies a ville gjelde for alle type profesjoner og
ferdigheter. I tillegg mener vi det bade hos studenten og eksperten bgr foreligge viktige og
ngdvendige tause elementer i form av det Argyris (1990) kaller de fem sosiale dydene;
Omsorg, respekt, styrke, gerlighet og integritet. Ifglge von Krogh et al. (2001) bgr disse tause
elementene veere til stede for at Mesterleere skal finne sted. De tause elementene kan
sammen med det vi tidligere har valgt & definere som grunnholdninger, danne grunnmuren
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for & utvikle og kunne benytte ngdvendig taus kunnskap i kreative prosesser. Dette gjelder
alle typer virksomheter og gjgremal.

Hvordan er det da med mesterleere i vare to case-bedrifter? Hva gjar ansatte og ledelse, nar
det kommer nyansatte inn i bedriftene? Hvilken type oppleering og oppfelging far de, og
hvordan skjer denne opplaeringen? Finnes det noen form for mesterleere, som kan sikre at
nyansatte etter en periode opplever videre vekst pa vei til & bli en mester innenfor sitt yrke?
Er det mulig & komme opp pa det nivaet som Donald Schon kaller knowledge-in-action, som
er den know how vi avslgrer nar vi handler intelligent? Nar kunnskapsarbeiderne er blitt
virkelig gode, befinner kunnskapen seg i selve handlingen, som betyr at taus kunnskap og
ekspertkunnskap ofte gar hand i hand (Irgens, 2007). Vi stilte blant annet spgrsmal om
hvordan nyansatte blir tatt imot i case-bedriftene, og fikk falgende svar; “ En ser jo at nar nye
kommer inn, sa er det en hgy terskel. Det er mye som skal leeres.” (K4, dybdeintervju, K-
team, 2016). K5 fayer til fglgende nar vi spgr om det foreligger mye eksplisitt informasjon,
som den nyansatte kan sette seg inn i nar han starter i bedriften: “Det er slik at man ma
sparre, og finne ut av selv litt. Det er lite som er skrevet, og lite som blir dyttet pa personen.
De ma leere etterhvert. Vi er ganske flink til & dele, men problemet er vel at den nyansatte
ikke vet hva han skal spgrre om. Vi er egentlig ikke sa flink til & sette oss ned og si: - Na skal
vi dele kunnskap med nye. Det blir litt mer pa initiativ fra den nye. | starter far nyansatte
oppgaver som skal veere greie a gjgre. Sa spgr han eller hun om hjelpe ved behov.
Innimellom sitter vi ogsa mye sammen og lgser ulike oppgaver” (K5, dybdeintervju, K-team,
2015). | dybdeintervjuet med K1, fikk vi fortalt at det finnes en mentorordning for ledere i K,
som skal veere med pé a videreutvikle lederne i bedriften. De kreative teamene i K, ser ikke
ut til & veere en del av denne mentorordningen.

Hos MWO er det lite fokus pa mesterlaere. MWO er en forholdsvis liten bedrift, og M1
rekrutterer inn kunnskapsarbeidere, som han vet kan tilfare eksisterende team ngdvendig
kunnskap og kompetanse. Det vil si at MWO har noe av den samme tilnaermingen til
oppleering av nyansatte, slik K har. Felles for begge case-bedriftene er at det er lite konkret
og bevisst mesterleere a finne pa team-niva. Det er forventet at nyansatte rimelig raskt setter
seg inn i arbeidshverdagen gjennom observasjon, praving og refleksjon, og at de selv stiller
spgrsmal om arbeidsoppgaver, rutiner og metoder som de lurer pa. Dette ligner mye pa det
Elkjeer (2003) har beskrevet som leering i den tredje vei, hvor individet i den sosiale settingen
er sentral med tanke pa organisatorisk leering. Med andre ord; | den tredje vei tillates leering
giennom bade som deltakelse og praksis, og som individets egen evne til a tilegne seg
kunnskap. Det kan i tillegg sies & veere stor forskjell pa hvordan mesterleere gjennomfares i
et utdannelsesforlgp, som tidligere eksemplifisert gjennom audiografutdannelsen, kontra i en
bedrift, hvor det ikke er ansatt egne lzerere eller mestere, som har til oppgave a bista
nyansatte nar de kommer inn i bedriften. Mange bedrifter kan nok derfor ha mye & hente pa
a lage et bedre mester- og kunnskapingsprogram nar det kommer nyansatte inn i bedriften.
Dette med tanke pa & gi nyansatte raskere tilgang til ngdvendig informasjon, kunnskap og
kompetanse, slik at de kan utfare sine arbeidsoppgaver pa en tilfredsstillende mate, samt at
den nyansatte raskt vil kunne bidra inn i team og organisasjon med egen kunnskap og
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kompetanse. Bade taus og eksplisitt kunnskap som den nyansatte bringer med seg inn i
bedriften, kan fa betydning for videre taus og eksplisitt kunnskaping i kreative prosesser, som
igjen kan veere med pa a sikre bedriftens overlevelsesevne over tid. Det samme gjelder
forgvrig for ansatte som har veert ansatt en periode. Hvordan utvikle nye tankesett og
metoder, som igjen farer til gkt klokskap, kompetanse, dyktighet og visdom? Mye kan tyde
pa at mange bedrifters krav til god inntjening, kostnadskontroll og tid kan veere med péa a
begrense fokuset pa kunnskaping i form av mesterlaere. Vi tenker derfor pa om det kan det
finnes eller utvikles en enklere modell, enn for eksempel “five-stage modellen” til Dreyfus &
Dreyfus (1980), som kan presenteres til bedrifter med tanke pa a sette mer fokus pa
mesterleere.

Vi begynner herved & naerme oss slutten pa denne masterbesvarelsen, og vi kommer i
avsluttende kapitel til & oppsummere vare funn. Som vi skrev i metodekapitlet, vil vi komme
med praktiske forslag og modeller til hvordan det kan tilrettelegges for taus kunnskap i
kreative prosesser. Dette kommer vi til & synliggjere gjennom vare egenutviklede modeller
med navn; Kompleks virkelighet, og en tre-stegsmodell for mesterleere. Vi kommer ogsa til &
reflektere over var egen kunnskapsutvikling gijennom arbeidet med denne besvarelsen.
Disse refleksjonene bygger bade pa prosess, teori og empiri vi har funnet og gjennomgatt i
forbindelse med vare besvarelse.
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5. Oppsummering og konklusjon

5.1 Hvordan legge til rette for taus kunnskap i kreative
prosesser?

Hvorfor er Heidi sa god i kreative prosesser? Hvorfor er Dag Ole en troverdig og god selger?
Hvorfor er medlemmene i team B sa inspirerte og positive? Slike spgrsmal ma enhver leder
ha spurt seg innimellom. Det & ha medarbeidere som kreerer, selger og inspirerer hverandre
er verdifullt uansett hvilket perspektiv man inntar. Verdiskapningsniva = evne x motivasjon
(Lines, 2011). Men hva er det som gjgr medarbeiderne slik? Er det noe disse har forstatt og
vet, som vi andre ikke kan? Hvis vi snakker om taus kunnskap, komplekse relasjoner, kultur,
verdier, motivasjon, kreativitet og kunnskapsutvikling - ja, dette er litt mystisk.

Hvis vi blir utfordret til & gi enkle svar pa problemstillingen var; Hvordan legge til rette for
taus kunnskap i kreative prosesser, vil vi veere varsomme med a svare: Bygg tillit. Motiver
folkene. Utvikle kreativiteten. Vi kunne ogsa ha lagt til Lytt til taus kunnskap eller Se etter de
usynlige kreftene, for a vise at slike utsagn i praksis er paradokser. Vi tror ikke mennesker
kan kommanderes pa denne maten for a stimulere de tause kunnskapene. Nar vi svarer med
paradoksene slik vi gjar, er det for & peke pa de praktiske utfordringene med a nyttiggjare
seg disse elementene. Vi mener imidlertid at vi har funnet relevant teori som kan anvendes i
bedrifter, og vi mener empirien fra vare casebedrifter gir oss grunnlag til & oppsummere pa
folgende punkter:

Funn 1: Nytte av vitenskapelige metoder

Vi mener at den kritiske tenkningen som de vitenskapelige metoder tilbyr, i stgrre grad ogsa
kan utnyttes i virksomheter. Informantenes kreative metoder synes a veere tuftet pa praksis,
og metodikk basert pa tidligere fungerende praksis. Empirien viser at case-bedriftene innehar
dobbeltkretslaering, men at de har mer & ga pa i forhold til & sette dette i system. Begge
bedriftene virket som om de hadde utviklet en stor trygghet mellom medarbeidere, og det
virket ikke som om noen hadde problemer med 4 ta til motmaele om det sa var daglig leder
selv som var skyteskiven. Det synes a veere kort og farbar veg til et hgyere niva. Metoder for
kreativitet vil hgyst sannsynlig finne god grobunn i disse organisasjonene. Som vi har vist til
tidligere er det en utfordring a fa praktikere i naeringslivet til & se nytten fra akademia, seerlig
gjelder dette taus kunnskap (Von Krogh et al., 2001). Det & kunne innta andre perspektiv kan
likevel vise seg a veere nyttig. Ved a trene pa dette, kan man dermed gjgre seg antagelser
om hvilket perspektiv andre star i, og lettere kunne forsta hvorfor kunder/virksomheter/
medarbeidere gjgr som de gjar. Vi har ogsa funnet at man kan se pa ontologi og
grunnholdning som tilsvarende elementer i denne tabellen:
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Figur 5-1 Verdensbilde og grunnholdninger, 2016

Funn 2: Tid i rom

Begrepet tid krever ogsa refleksjon, og selv om vi har benyttet mindre tekst pa dette enn pa
mye annet, ser vi imidlertid at tid kan hentes frem i lyset som metode. Da tenker vi ikke pa tid
som fastpunkt hvor man kan male at oppgaver er utfart eller at mal er nddd, men at selve
bruk av tid kan veere et virkemiddel. Ofte ser man at hvis man legger inn en tidslinje i
fenomener, ser man at det foregar en betydelig utvikling langs tidsaksen. Selve situasjonen
ser ut til & endre seg over tid, menneskene endrer sin kunnskap og sitt syn pa ymse forhold,
og selv kunnskapen trenger kanskije tid for a utvikles ordentlig. Sa kan man hevde at
refleksjon ikke er seerlig effektivt, og man kan behgrig spgrre seg hva som er viktigst,
effektivitet eller kvalitet. Erfarne og reflekterte ledere vil antageligvis hevde at kvalitet er
viktigst pa lang sikt, men at effektivitet ma til for & fa ting gjort - na. Tidsbegrepet hos vare
case-bedrifter er ikke annerledes enn normal, vestlig tanke om lineaer tid som repeterer seg
selv i uker og kvartaler. Dette er systematisert hos dem, men vi ser ogsa at det er det
langsiktige som teller i begge vare case-bedrifter. For ledere betyr et prosessuelt
tidsperspektiv at man bgr se pa alt som prosesser, ogsa prosjekt. Stopp og avgrensing av
tid, som i tidsfrister, milepaeler, mgater, etc er effektive som malepunkter pa reisen, men bar
ikke fremheves som selve malet. Begrepet BA er nytt og spennende, og taler for seg selv. Vi
tror at et skifte i tenkningen om tid kan hjelpe ledere til & agere pa méater som bedre
understatter bedriftens egentlige hensikt; rot-arsaken den er tenkt & lgse.
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Funn 3: Det uforklarlige med taus kunnskap forsvinner

Det er rundt 50 ar siden taus kunnskap ble lansert som begrep, men vi har fortsatt til gode &
treffe kolleger, folk i andre bedrifter, eller venner som har hart om dette, eller gjar bevist nytte
av begrepet i arbeidet. Dette inkluderer ogsa case-bedriftene. Vi finner temaet sveert
interessant, og dette sammen med fraveeret av praktisk utnyttelse i var egne BA, jobb og
privat, gjorde at vi gnsket a forske dypere pa temaet. Etterhvert i vart arbeid med teoriene
rundt tause kunnskaper ble vi tidvis bekymret for hvor taus kunnskap som fenomen ble av,
og Vi begynte da a se pa dette som et samlebegrep. Et samlebegrep for mange tause
elementer, og det virket som vi avmystifiserte disse nar vi jobbet med detaljene i empirien, og
den praktiske siden av teoriene. De tause elementene talte til oss, og det pa et forstaelig
sprak. Imidlertid ser vi at for var hensikt, kan taus kunnskap deles i to: 1) Taus kunnskap
som kan hentes frem gjennom malrettet aktivitet. 2) Tause elementer som pavirker var
adferd.

Vi skal kort oppsummere det mest overraskende og interessante vi leerte:

Intuisjon, hvor vi tok for oss hjerneforskning og det intuitive System 1 og det langsomme,
reflekterende System 2. Hvor vi leerte at System 1 “virker automatisk og hurtig, med liten eller
ingen anstrengelse, og ingen opplevelse av viljekontroll” (Kahneman, 2012, s.26), og hvor
mye av dette er medfgdt, og noe er tilleert senere. System 1 skiller automatisk det
overraskende fra det normale, og finner opp arsaker og intuisjoner, og i empirien ser vi
hvordan motivasjon hos M1, farte til utvikling og framdrift for MWO.

Integritet, som er samsvar mellom det vi sier og det vi gjer, og hvor vi leerte om Modell 1,
som virker naermest automatisk og hvor vi reagerer mer eller mindre ubevisst (Irgens, 2007).
Kapitlene om System 1 og Modell 1 er satt etter hverandre for a vise likhetene. Vi ser i
empirien at integritet er spesielt viktig med tanke pa framvekst av andre tause elementer.

Tillit er et begrep som har gatt igjen i alle kapittel og i flere av vare utvalgte teorier. Tillit er
ogsa et begrep vi ofte hgrer hos case-bedriftene. “Tillit, omsorg og personlige nettverk
mellom ansatte, er en av de viktigste betingelsene nar det gjelder & spre teknisk og
administrativ kunnskap pa en effektiv mate” (Von Krogh et al., 2001, s. 45). Likevel sa vi at
begrepet ble avmystifisert av en eldre baronesse, som hevdet at tillit er noe man oppnar hvis
man er troverdig. Troverdig, sier hun, er hvis man er kompetent i det man skal gjare, aerlig og
palitelig (O’neill, 2013).

Motivasjon leerte vi kan sees pa som en funksjon av vilie og intensitet, og indre motivasjon
trumfer ytre motivasjon. Indre motivasjon drgftet vi i dybden i kapitlet om kreativitet. Om det
er noe man konkluderer med i forskningen, er det at ytre motivasjon i form av individuell
avlgnning ikke virker nar det er kognitiv innsats i arbeidet. Sjelden har vi sett sa entydige og
bombastiske konklusjoner i forskning som Hilmarsson & Rikhardsson (2011). | K er det lik
form for belgnning nar det gjelder gkonomisk utbytte, selv om du kommer inn som medeier
pa et senere tidspunkt. Dette er med pa skape samhold og indre motivasjon blant de ansatte.
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Verdier, eller det Schein (1984) kaller underliggende, grunnleggende antagelser, og
sammenhengen mellom de uttalte verdier og synlige og hgrbare artefakter, ga oss innsikt og
begreper for det vi mener kanskje er selve roten til det meste innen tause elementer i
bedrifter. Ogsa her hevdes det manglende forskning, og ti ar etter sin farste artikkel hevder
Schein (1996) at tidligere har “vi unngéatt & merke oss at kultur - som er sett pa som en tatt-
for-gitt, delt og taus mate & oppfatte, tenke og reagere pa - var en av de mest kraftige og
stabile krefter som operer i organisasjoner”. Hos vare case-bedrifter finner vi bade uttalte
verdier og mer uuttalte verdier, som er med pa & beaere bedriftene framover.

Makt, ordet makt, er et begrep de fleste har dypt i sin egen tause kunnskap. Makt utgves i
kunnskapsorganisasjoner ved at grupper inkluderer og ekskluderer, og mellom
enkeltmennesker er det turtaking og forhandling som er gjenstand for utgvelse av makt
(Stacey, 2008). Det & innta et verdenssyn og menneskesyn som tar inn over seg at slikt
skjer, har for oss personlig gjort at vi lettere kan reflektere over det, der hvor vi tidligere kun
ble overrasket eller skremt. Temaet er i ledelseslitteraturen nesten fraveerende (Hislop,
2013). Vare case-bedrifter har ogsa opplevd krevende situasjoner, som har fart til
ekskludering av enkeltpersoner fra arbeidsteamene. Dette bekrefter var refleksjon om at
makt utgves statt og stadig i alle samfunnslag og kan ha betydning som taust element.

Kreativitet handler enkelt sagt om & produsere nye og nyttige idéer, som kan realiseres i
prosesser, tjenester eller produkt, og som i var kontekst dermed kan generere gkonomisk
eller annen verdi for bedriften. Enklere & si enn a gjare, skal vi tro teoriene vi har presentert,
men disse fremhever at man skal fremme kreativitet hos alle ansatte. Amabile (1998) peker
pa indre motivasjon som forutsetning for kreativitet. Men ogsa prosessledelse, samt godt og
trygt arbeidsklima fremheves som viktig i kreative prosesser. Kreativitet omfavner dermed
riktig godt de tause elementene.

Funn 4: Dualitet

Dualiteten mellom naturvitenskap og samfunnsvitenskap har fasinert oss. Dette er to
forskjellige verdenssyn, og det kan medfare to forskjellige menneskesyn. Videre har vi sett at
denne dualiteten gjer seg utslag innenfor laering, motivasjon, ledelseslitteratur, med mer. Vi
ser at det i teoriene pekes mot dualitet mellom det vi sier vi skal gjgre og det vi faktisk gjar,
og vi ser dualitet mellom artefakter og uttalte verdier pa den ene siden og grunnholdninger
pa den andre. Vi anser at det er en vel sa stor dualitet mellom idealet i vitenskapene og
praksisen i viksomhetene; Akademia pa den ene siden og bedriftene pa den andre siden.
Skillet mellom objektivistisk og praksisbasert perspektiv har ikke veert tydelig i vare case-
bedrifter, men det er ogsa tydelig at det praksisbaserte perspektivet har trigget stor interesse.
Men ogsa her vil opplevd tilgjengelighet til akademias forskning kunne utgjare en barriere.
Det synes ikke som hverken sprak eller metoder er spesielt tilpasset bedriftene, og det ser ut
til at det som er av empiri kommer fra store og ressurssterke bedrifter, med staber og
muligheter for innleid ekspertise. Akademias kunnskap er godt begrunnet. Den er sa sann
som vi har mulig pr n&, og verifisert med empiri og ytterligere kvalitetssikret gjennom
falsifikasjon. Likevel er ikke bedrifter overbevist, eller har tatt mye av dette inn i sin
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oppfatning. Vi mener bedrifter i starre grad kan anvende vitenskapelig kunnskap, men at det
da kan veere behov for forenklede metoder, og et bedriftstilpasset sprak for a gjare
vitenskapen mer praktisk. Det har vi tenkt & gjgre noe med.

5.2 Vitenskap i arbeid

Kravet om kunnskap vil vaere minst like stort i fremtiden, som nd. Kunnskap skal hele tiden
lzeres og utvikles, og vi skal komme opp med nye idéer til nye prosedyrer, produkt og
tienester. Bedriften har egne planer for seg selv, og forbedring, effektivitet, rasjonalitet,
maloppnaelse og lannsomhet vil veere idealer. Dette i en kontekst hvor det er konkurranse
om kunder mellom leverandgrer, og hvor man ogsa skal handtere andre arenaer hvor makt
og kontinuerlige prosesser pagar. Hvor man opplever at tid og penger er knappe faktorer, og
hvor kolleger, partnere og kunder ikke alltid oppfarer seg rasjonelt eller realt. Dette skaper en
kompleks virkelighet for medarbeider som star midt inne i disse kravene, og som har egne
planer og motiver i sitt liv. Dette er ogsa et bilde pa vart eget vitenskapelige stasted, hvor de
vitenskapelige idealer settes opp mot den realiteten bedriftene er i. Dette i en kontekst hvor
samfunnet utenom akademia synes & ga mer og mer i retning av Enkle Svar, Kjappe
Lasninger og Effektive Metoder. Men hvor vi har erfart, slik Stacey (2008) hevder, at livet
bestar av komplekse relasjonsprosesser oss menneskene mellom. Kontinuerlig. Det er
denne virkeligheten vi lever i, og det er her vi skal levere pa vare forpliktelser.

Basert pa begrepene fra teoriene og funn i empirien mener vi & ha funnet et system, et
menster, og at det er likheter & spore mellom temaene. Men, det er ikke resultatet (Vedlegg
2, teoritabell) som er viktig, det har veert prosessen. Kunnskapsutviklingen, mer enn
kunnskapen. | prosessen med tabellen har vi mattet forsta de enkelte komponentene
temmelig grundig, samtidig som de skal passe i et stgrre bilde. Tabellen er en kraftig
forenkling og vi har gjort noen frekke tilpasninger, men vi mener bedriftene trenger dét.
Tabellen representerer fgrst og fremst kompleksiteten for kunnskapsarbeideren i spennet
mellom kunnskap og de sosiale relasjoner som utvikles i tid.

Med utgangspunkt i mgnsteret i tabellen (vedlegg 2, teoritabell), kan det gi oss fglgende
generelle formel:

Mal/hensikt = kunnskap x evne x motivasjon x anledning x tid. Som ogsa kan skrives pa
denne formen: Subjektet (hensikt/misjon x kontinuitet) = teoretiske ideal (planer) x
gjennomfgringsevne x forpliktelser x anledning

For bedriften over tid: (hensikt x kontinuitet) = Kunnskap x gjennomfgringsevne x forpliktelse
x anledning. De enkelte elementene i formelen kan forklares slik:

Hensikt: Som kunnskapsleder m& man sgrge for at hensikten eller malet til virksomheten
tilpasses tiden man lever i na og fremover, hvis ikke kan bedriften veere prisgitt
tilfeldighetene. Man ma vurdere grundig om grunnholdningen egentlig er & tjene penger, eller
om det kan veere noe annet som er hensikten med bedriften. Dette kan veere en skjult
dimensjon, og man kan tenke seg at det er forskjellig grunnsyn fra ledelse til medarbeidere.
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De fleste eiere av aksjer vil veere helt tydelige pa hva som er deres fokus: maksimering av
profitt over tid. Aksjonaerene er sjefen til lederen i bedriften. | vare casebedrifter ser vi at det
er gjennomfart, eller tenkes, a la ansatte ta del i eierskapet. Vi ser ogsa fra teorien at klare
og tydelige strategiske mal ofte vil forbedre kunnskapsarbeidernes kreativitet (Amabile,
1998).

Kontinuitet: Gjenspeiler tid som metode og at mennesker i organisasjonene ikke kan
oppstykkes i tid, men at de hele tiden er i prosesser. Dermed er kunnskapsarbeidernes
utvikling et "evig" arbeid, slik at de kan veere i stand til & gjgre det som skal gjgres - til enhver
tid.

Kunnskap: | bedriftssammenheng tar vi Amabiles (1998) teknisk-, prosess- og intellektuell-
ekspertise. | dette ligger alt en kunnskapsarbeider kan og gjer innenfor sitt arbeidsdomene.
Vi anbefaler vitenskapelige metoder og kunnskap fremskaffet pa vitenskapelig vis, da dette
er godt fundert og testet.

Gjennomfgringsevne: Er kapasiteten til gjennomfaring kunnskapsarbeideren demonstrerer.
| dette legger vi MWOs presisering av viktigheten av gjennomfaringskraft. Ogsa i dette ma
man se tiden som metode, og milepeeler og leveransetider vil sgrge for maling og korrigering
av fremdrift. Men, igjen, man ma ikke miste fokuset pa bedriftens langsiktige hensikt, ei heller
innfare s& mye effektivitet at medarbeidere utvikler stress og motvilje.

Forpliktelse: Her ligger hele motivasjonsbegrepet, med vilje og intensitet som komponenter.
| dette begrepet legger vi ansvar for egen situasjon og egne oppgaver til enhver tid. Dermed
ligger ogsa leveransekvalitet i denne dimensjonen. Nar den enkelte medarbeiders mal og
planer samsvarer med bedriftens mal og planer, vil man kunne oppleve "magi".

Anledning: Er den sosiale dimensjonen, hvor man har flere BA hvor samarbeid kan skje.
Relasjoner kunne ogsa ha veert en merkelapp. Om det ikke er gehgr eller vilje hos
omgivelsene, vil ikke en idé kunne gjennomfares. Man kan ikke bare ta ansvar, man ma
ogsa fa lov til & ta ansvar. Uten at kunnskapsarbeiderne stoler pa hverandre og oppnar tillit,
vil de tilsvarende slite. | dette ligger ogsa at tiden ma veere riktig. Tid og sted ma stemme. |
tillegg er penger et middel som gir anledning, eller ved mangel ikke gir anledning. Penger
benyttes til & betale for lgnninger og utstyr, og man kan investere i ny kompetanse og nytt
utstyr som igjen kan veere med pa a gi trygghet og stabilitet i bedriften til videre vekst og
mulighet for overlevelse over tid.

Man ma passe pa at alle delene av i tidligere nevnte formler balanseres og utvikles hele
tiden. Om én av faktorene minsker gar svaret mer mot null. Er en av faktorene null, blir
svaret ogsa null. Med andre ord; de tause elementene kan ha stor betydning for utvikling av
nye og forbedrete prosesser, tjenester og produkt gjennom kreative prosesser, og dermed
bedriftens mulighet for overlevelsesevne over tid. | metodekapitlet skisserte vi at vi skulle
komme med en eller flere modeller i blant annet avslutningskapitlet. Modellene skal gi en
forenklet oversikt over hvilke fenomener som er viktig for at taus kunnskaping kan veere til
fordel for bedrifter bade pa kort og lang sikt, samt hvordan bedrifter kan tilrettelegge for taus
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kunnskap i kreative prosesser, for a sikre overlevelsesevne over tid. En eller flere slik
modeller vil ogsa kunne fa en viktig rolle med tanke pa overfgringsverdi og forstaelse av
fenomenene vi beskriver i denne besvarelsen.

Vi har derfor foreslatt en ny modell med navnet, “Kompleks virkelighet”, for hvordan bedriften
kan se pa seg selv og sine ansatte, basert pa de vitenskapelig funderte teoriene vi har
presentert og empiri vi har funnet. Modellen er mer kompleks enn det vi skisserte i
metodekapitlet med utgangspunkt i vart hermeneutisk vitenskapelig stasted, hvor vi ser
behovet for & forstd bade helhet og deler i en sammenheng. Basert pa vare funn er det for
oss en apenbar konklusjon at man ma sgke a fa den personlige planen til
kunnskapsarbeideren til & samsvare med planen til bedriften. Tillit, motivasjon, verdier og
grunnholdning vil da veere i samsvar med malet til bedriften. De ansatte far en “dypere”
forstaelse for bedriftens hensikt, og kan bruke sine innebygde krefter (evne og intensitet) for
& oppna disse. Nar kunnskapsarbeiderne og kunnskapsledelsen i bedriften deler samme
mal, da vil verdiskapingen ogsa kunne skyte fart. Folk tar ansvar og "magiske" ting kan skije.
Dette er ogsa var personlige erfaring gjennom blant annet uplanlagte, utilsiktede
falgekonsekvenser. De positive slike vil bli fanget opp og forsterket av kunnskapsarbeideren
som vet mal og retning, mens de negative vil observeres og handteres pa beste mulige mate
der den skjer. Vi ser at all denne dualiteten egentlig star mellom idealet man planlegger og
gnsker skal skje, og det som faktisk skjer. Strategi versus markedet. Organisasjonsutvikling
versus gjennomfgring. IT-systeminnfaring versus faktisk IT-systemutnyttelse. Vi ser ogsa at i
denne dualiteten star kunnskapsarbeideren. En medarbeider med egne planer for sin
arbeidshverdag, karriere og privatliv.

Kompleks virkelighet: Det er dette som hele tiden skal leve mellom de idealene som finnes
og den konteksten med sosiale relasjoner, pagaende prosesser og tid. Tid er en viktig
bestanddel i evolusjon av kunnskap og meninger, situasjoner og relasjoner. Dette subjektet
kan byttes ut med andre subjekt - prosessen, medarbeideren, produktet, tienesten

Kontekst

Relasjoner og prosesser
BA og kompleksitet

Rom og tid

Arena og makt

Kompleks

wiEEd virkelighet
Medarbeiders
motivasjon og
forpliktelser

Strategi og plan
Begrunnet og sann

Eksplisitt kunnskap og taus kunnskap

Naturvitenskap og samfunnsvitenskap

Teoretisk ideal
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Modellen vi har utarbeidet tar inn over seg:

1) Teoretisk ideal: Det rasjonelle, fornuftige, ideelle, noe statiske, kunnskapsbaserte,
planlagte situasjonen man gnsker a oppna.

2) Kontekst: De sosiale, relasjonelle, prosessuelle, flytende og temmelig kontinuerlige
prosessene som foregar i forskjellige arenaer.

3) Kompleks virkelighet: Kunnskapsarbeideren som basert pa dette, skal std mellom det
ideelle, og det som faktisk skjer, i en kompleksitet hvor man i starre eller mindre grad
opplever motivasjon, men uansett har forpliktelser.

5.3 Oppleering i arbeid

Vi foreslar en ny tre-stegsmodell for mesterlzere, som viser hvordan bedrifter kan tenke
opplaering og videreutvikling av kunnskapsarbeidere, da vi har sett at gkt fokus pa
mesterleere kan gi bedriften starre mulighet til overlevelsesevne gjennom bedre
tilrettelegging for utnyttelse og utvikling av bade tause elementer og eksplisitt kunnskap.

Nyansatt: Trenger a laere om bedriftens metode for kreativitet, valg av virkemidler for sosial
interaksjon og bedriftens sosiale mgnster. For en kunnskapsleder tilsier dette at noe ma
kunne beskrives eksplisitt, og lederen vil gnske a involvere medarbeiderne i en slik prosess.
En nyansatt vil gnske a vite hva som skal til for & oppfattes som god i denne bedriften. Dette
inviterer til informasjon om neste niva. Hvis man benytter elementene fra formelen i forrige
avsnitt kan man fa fglgende, passende egenskaper man gnsker a bidra til & utvikle:

Bedriften (hensikt x tid) = lserende x praktisk x palitelig x empatisk x tar ansvar

God: Bidrar til leering overfor kolleger, bidrar til dobbeltkretsleering om bedriftens metoder og
virkemidler. Padriver for inkludering og trygghet. Tar ledelse i prosesser og prosjekt, bade
formelt og uformelt for & sarge for at bedriften nar hensikten. Personen oppleves a vaere
troverdig. Kunnskapsledelsen gnsker & delegere ansvar til slike medarbeidere og legge til
rette for videre utvikling innenfor utvalgte omrader basert p& de individuelle evnene og
interessene. En god kunnskapsarbeider vil gnske stor grad av autonomi og selvrealisering,
og noen vil sikte mot & bli oppfattet som ekspert pa utvalgte omrader. | formelform:

Bedriften (hensikt x tid) = dyktig x padriver x pélitelig x inkluderende x endringsdyktig

Ekspert: har tatt ansvaret som kunnskapsleder pa ett eller flere utvalgte omrader, ogsa pa
metodikk eller prosesser. Har overordnet systemforstaelse for hele bedriften og bedriftens
omgivelser. Kjenner og utvikler hensikten med bedriften, og bidrar til & sette andre i stand til
det samme. Formelen kan da veere:

Bedriften (hensikt x tid) = ekspert x padriver x palitelig x utviklende x kunnskapsaktivist
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Denne modellen er det mulig & huske, og den vil falle i et naturlig utviklingslap for enhver
ansatt og bedrift. Dette er ikke ngdvendigvis trinn, men glidende overganger, og gir mulighet
til intern karriere og personlig utvikling - for alle i bedriften, uansett oppgaver og bakgrunn.
For en kunnskapsleder med langsiktig personalansvar vil det vaere naturlig og fornuftig a
legge inn konkrete laeringsaktiviteter med utgangspunkt i denne modellen. En leder med
personalansvar vil kjenne kunnskapsarbeideren godt, og vil kunne sgrge for den
oppmerksomhet og anerkjennelse som hun eller han trenger.

5.4 Ledelse i arbeid

Som leder m& man passe pa & at det er gode samarbeidsforhold: legg til rette for tillit mellom
medlemmene! Man ma veere forberedt pa det uforutsette og utvikle robusthet over for det
som kommer: Leer, reflektér og tren! Man ma altsa forsterke eller utvikle nye “lyttemetoder og
observasjonsposter”. For a bli klokere og hente inspirasjon kan man lytte til forskning pa
feltet. Pa individnivd ma man fortsette & vaere var egenskapene til hvert individ. P&
gruppeniva kan man observere og bidra i arenaene. Og man kan ta tiden til hjelp ved a tenke
langsiktige prosesser mer enn statiske prosjekt. Uansett handler det om a legge til rette for
de energiene som er i menneskene som utgjer bedriften. Lett sagt - vanskelig & gjere. God
ide — vanskelig i praksis. Vi mener likevel at begge case-bedriftene har vist evne og vilje til &
gjere dette. Men de har nok manglet litt verktgy. Vi tror mye av svaret ligger i
kommunikasjon.

5.5 Sprak og begrep i arbeid

| 2016 er ledelsesverktayet primaert sprak. Man har muligheter til ytre motivasjon og de-
motivasjon gjennom penger og ytelser, ord og oppmuntring, men former for straff er forbudt.
Derfor er det viktig & formulere visjoner sammen. Sammen fordi vi har vist at samsvar
mellom grunnholdninger og det som gjgres er essensielt. Deltakelse gir ogsa mange andre
positive effekter, som vi har vist i teorikapitlet om tause kunnskaper i arbeid. Samarbeid kan
gjegres ved a vise, som er en viktig del av a gjere taus kunnskap tilgjengelig for andre (SEKI,
Mesterleere), men man kan ogsa skape forstaelse ved & sammen utvikle begrepsapparat og
metaforer for det man skal gjgre. | denne masteravhandlingen har vi giennom hele
prosessen arbeidet spesielt bevisst med sprak, og mener vi tilbyr begreper og tilhgrende
forstaelser som bedrifter kan benytte.

Vi forslar at man er varsomme med a bruke taus kunnskap som noe annet enn et
samlebegrep for & skape interesse. Det er begrepet velegnet til. Nar man ser ngyere pa de
elementene taus kunnskap kan ha under seg, opplever vi at mystikken forsvinner. Tidligere
sa vi pa intuisjon og magefalelse som noe i neerheten av synsk. Motivasjon og kreativitet var
noe som utvalgte entusiaster og eksentrikere var utstyrt med. Na som vi kan gjenkjenne
dem, vil system-1 (Kanemann, 2012) hjelpe oss til & se m@nsteret og sporene etter disse. Og
vi kan fornemme grunnverdiene til medarbeidere og kunder, og det vil lette vart arbeid med &
gi retning ved hjelp av metaforer og historier. Som Stacey (2010) hevder; nar vi snakker om
bedriften som en ting, som kan styres i en eller annen retning, eller utvikle, sa er dette en
metafor. Organisasjonen er folkene som kommer for & gjare det de er ment a gjare. Det er et
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antall prosesser som skjer. Over tid. Vi er sa vant til & snakke om organisasjoner som “ting”
at vi har vansker med a se at det som faktisk skjer er levende pagaende prosesser i natid
hvor vi interagerer med hverandre. Staceys teori om komplekse responderende prosesser
sier blant annet om organisasjoner, at det er: “leerende, kunnskapsgenererende systemer av
individer som omgas i en gruppemessig eller sosial kontekst” (Stacey 2008, s 37). Dette er
komplekse prosesser, for mennesker er komplekse. Det er responderende, for i alt vi gjar -
og ikke gjar - ligger det en respons. Det & ikke respondere er ogsa en respons, hevder
Stacey (2010). Stacey kan hjelpe oss med et annerledes perspektiv pa hvordan vi kan forsta
organisasjoner, og hvis vi er enige med ham, kan det ha mye & bety for valg av aksjoner om
vi gnsker & gjgre endringer i maten organisasjonen gjgr det den skal. Stacey selv hevder at
det er endringer i kommunikasjonsmgnstre som kan gi kunnskapsutvikling og endringer i en
organisasjon. (Stacey, 2008). Stacey tilbyr en ny forklaringsramme som kanskje er mer
tilpasset den virkeligheten vi lever i, men utfordringen var er at de vi omgir oss med i vare BA
er trenet pa andre magnstre med spesielle metoder og teknikker. Vi mener innsikt og
forstaelse for teoriene vi har presentert, skal gjgre at man vi lettere kunne bevege bedriften i
en retning som er bra for eiere, kunder og ansatte.

5.6 Generalisering og overfgrbarhet til andre bedrifter

Vi mener a kunne bekrefte ut fra empiriske funn vi har gjort i forbindelse med intervju og
observasjoner gjennomfgrt hos vare to case-bedrifter, at vare konklusjoner kan ha
overfgringsverdi til andre bedrifter. Bedre tilrettelegging og utnyttelse av det vi na har valgt &
kalle tause elementer, skal sammen med eksplisitt kunnskap kunne sikre og gke bedriftens
overlevelsesevne over tid. Dette ved & legge til rette for gkt vilje og evne hos medarbeidere
slik at de kan fa lov til & bidra med noe i verdiskapningen i alle kreative prosesser. Vi har i
hele prosessen med denne besvarelsen sett at fenomenet taus kunnskap er komplisert og
krevende & fa grep pa uansett hvilke prosesser fenomenet er knyttet til, bade for forskere og
informanter. Ingen av informantene hadde pa forhand av undersgkelsen hgrt om, og ei heller
reflektert over hva taus kunnskap er, og hvor viktig slik kunnskap kan veere for bedriften.
Derimot opplevde vi at informantene i case-bedriftene hadde en god bevissthet rundt de
tause elementene.

Ifglge Johannessen et. al (2010) dreier en undersgkelses overfgrbarhet seg om hvorvidt det
har lykkes oss som forskere a etablere beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer
som er nyttige pa andre omrader enn det som studeres. Gjennom var nye modell “Kompleks
virkelighet”, mener vi at vi klarer vi & synliggjgre at hovedfenomenene i denne besvarelsen;
taus kunnskap, herunder tause elementer og kreative prosesser, er en del av en stgrre
kompleks virkelighet og helhet, som igjen kan benyttes pa andre omrader enn det vi har
studert. Paradoksalt vil vi konkludere med at kommunikasjon er bindeleddet mellom de tause
elementene i dypet, og det som manifesteres i praktiske innovasjoner, med egenskaper som
menneskene setter pris pa. Dette kan vaere en prosess som gjar livet enklere for
medarbeidere og mennesker, og som kan redusere ergrelser og kostnader. Det kan vaere en
tjeneste vi tror pa, og som kundene gnsker & betale for. Eller et produkt vi kan vaere stolte av
og som genererer lgnnsomhet for bedriften. Verdiskaping.
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5.7 Egenrefleksjon

Det & lete etter taus kunnskap i kreative prosesser i vare case-bedrifter har vaert krevende. Vi
har intervjuet og observert, og vi har lett etter skyggene og ekkoene etter taus kunnskap. Vi
har vaert avhengig av sprak for a fravriste virksomhetene dybdeinformasjon, og vi er
avhengige av sprak for a forklare vare funn i denne masteroppgaven. Vi gnsker i den
sammenheng a reflektere litt over var egen utvikling, valg av metode og hva vi burde ha sett
mer pa.

5.7.1 Valg av metode

| denne besvarelsen har vi valgt & gjennomfare et casestudie, hvor vi har valgt & benytte
intervju og observasjon som metode, i tillegg til & studere ekstern litteratur som omhandler
temaet vi har valgt oss. Vi har underveis i besvarelsen gatt fra & innta et induktiv perspektiv
til & fa et deduktiv fokus i sluttfasen av prosessen med denne besvarelsen. Dette skjedde i
forbindelse med var egen skriveprosess, hvor vi etter hvert fikk en etablert antakelse om
fenomenene vi forsket pa. | hele prosessen har vi inntatt et holistisk perspektiv, hvor holisme
innebeerer at fenomener forstas som komplekse samspill mellom individene og konteksten
de er en del av. Nar det gjelder nzerhet eller distanse-perspektivet, gjorde vi klart allerede i
begynnelsen av prosessen at vi ikke skulle pavirke. Bakgrunnen til et slikt tydelig standpunkt
var at vi metodisk forsgkte & unngéa aksjonsforskning, da vi ikke har kapasitet eller tid til det.
Likevel ser vi gjennom hele prosessen at var tilstedevaerelse og mate a stille spgrsmal pa
dreier fokus og interesse i var retning. Det ble ogsa tidlig klart for oss at vi likevel matte
forklare for informantene hva som ligger i begrepet taus kunnskap, og vi opplevde en sapass
stor interesse for temaet at vi s& oss ngadt til & benytte tid til & diskutere dette. Dermed kom vi
som forskere neert inn i materien og fenomenene, og forsgkte a forsta disse pa deres egne
premisser, uten a skulle pavirke informantene gjennom & synliggjare vare egne tanker og
standpunkt i for stor grad. | besvarelsen var har vi i hovedsak beskrevet bade teori og empiri
gjennom bruk av ord og metaforer, men vi har ogsa tatt i bruk tabeller og modeller, med
tanke pa & bade synliggjere funnene vare pa en god mate, presentere teori pa en ny mate,
samt skape en overfgringsverdi til andre bedrifter utover vare case-bedrifter. Som tidligere
nevnt har vi sett at vart begrensede utvalg av informanter, samt at taus kunnskap som
fenomen og tema, var ukjent og krevende a forsta for vare informanter. Dette kan skape
kritiske sparsmal og refleksjoner rundt validitet og relabilitet til var undersgkelse. Vi mener
likevel at det var korrekt valg av metode med tanke pa & belyse kompleksiteten i
problemstillingen var, og dette har fart til en videreutvikling av tematikken vi har tatt for oss.

5.7.2 Hva vi skulle gnske a sett mer pa

Vi har favnet bredt, men vi mener stoffet pad denne maten er mer tilgjengelig og overfarbart
for malgruppen som utaver ledelse i virksomheter i Norge. Vi har behandlet mange tema og
ved a prioritere har vi ogsa valgt bort. Informasjons- og kommunikasjonsteknologi kunne
veert behandlet rikere. IKT er en arsak, mener vi, til at kloden er blitt “mindre”, tiden gar
fortere, og adferd endres hos menneskene som benytter dette. Vi anser at vi som kultur enna
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ikke har assimilert IKT. De korte turene vi har veert ute blant folk denne sommeren har vi
observert hele familier sittende og fikle med hver sin smarttelefon pa uterestaurantene i
sentrum. Vi registrerer ogsa at Pokemon Go skaper nye former for samhold og utfordringer.

Evolusjon, hjerneforskning og medfadte krefter er ogsa noe vi ser kan gi svar pa hvorfor ting
er som de er, her dukker det stadig opp nye interessante funn, og senest i uken far
innlevering leste vi en undersgkelse som viser at studentene i testen nesten mekanisk skrev
ordene de fikk beskjed om & skrive pa tastatur, mens pennbruk ga mer hjerneaktivitet. “Sa
snart det er bevegelse involvert, blir flere sanser involvert. ... Det blir lettere & huske, og vi
laerer bedre”, sier forskere ved NTNU (forskning.no, 2016). Var neste masteroppgave kan
handle om indre motivasjon. Det kunne ogsa veert spennende a ta prosjektet videre i nye
former, gjennom blant annet aksjonsforskning i bedriftene for & teste ut modellene og
teoriene over lengre tid.

Vi kunne ogsa sett mer pa etikk, organisasjonsutvikling og improvisasjon, men hverken rom
eller tid tillater dette.

5.7.3 Egen utvikling

Helt siden vi for evigheter siden - lenge for dette studiet - lukket siste side i Peter M Senges
bok Den femte disiplin (1990), og utbrat: “dette forklarer jo alt!”, har vi arbeidet med og lett
etter bedre forstaelse for hvordan organisasjoner kan drives og utvikles. Vi har hatt flere slike
eureka-gyeblikk, hvor det har gatt opp et lys for oss, hvor forbindelser i hjernen har klikket
sammen og tidligere teorier og egne erfaringer har gitt oss ny innsikt. For oss ny innsikt, for
vi innser at allerede Aristoteles & Co nok har veert oss i forkjgpet. Men de levde i en annen
tid, og pa et annet sted, og med andre folk rundt seg. Mye vann har lgpt i elven siden
Heraklits tid. Ogsa siden vi for farste gang tradte ut i MKL-studiets kunnskapselv har det
skjedd mye. Vi mener a ha blitt utstyrt med mye kunnskap, evne til & se situasjoner og
fenomener fra forskjellige perspektiv, og har beholdt en fortsatt brennende iver etter & forsta.
Vi har all mulighet i verden til & praktisere det vi har lzert, og kan na - med handen pa hjernen
- utbryte om MKL-studiet (litt klokere siden sist): “dette forklarer egentlig ganske mye!”.
Fronesis.

Vi ser at vi har skiftet fokus, for nar vi apner artikler og bgker for n-te gang, ser vi hva vi
uthevet med markarpenn farste gang vi leste. Vi ser at vi var enige med oss selv pa det
tidspunktet, og uthevet det som da stemte med vart syn. Na legger vi kanskje vekt pa andre
forhold enn fagrste gang, og fremhever andre poeng - selv i samme setning i boken. Vi har
endret ontologi fra & veere ubevisste objektivister med ikke-artikulerte sympatier gjennom
opplevelser fra egen praksis, til na & vaere i stand til & innta flere perspektiv. Vart verdenssyn
har nok dermed flyttet seg, og vi kienner oss komfortable i den hermeneutiske tradisjon. Var
virkelighet er uansett der vi kom fra, og ettersom vi nd i starre grad forstar spraket i mange
nye perspektivverdener, kan vi plukke deler og setter dem sammen til en realistisk og
praktisk metodikk som passer egen verden.
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5.7.4 Tiden og formatet gir oss ikke mer anledning

Vi ma avslutte. Men vi mener a ha avdekket at vare informanter i stor grad benytter seg av
taus kunnskap, og at de ogsa utvikler taus kunnskap i sine ansvarsomrader. Vi har ogsa
funnet at det er stor interesse for det vi har forsket pa. Denne interessen bunner i at de
erfarne kunnskapslederne vi har observert har erfart at det 8 ta medmennesker for det de er,
faktisk betaler seg pa flere mater, ikke bare gkonomisk. Men de opplever ogsa at det finnes
krefter i og mellom mennesker som er vanskelig a forsta, og som de innser de ikke
ngdvendigvis har gode nok verktgy til & handtere. Vi har avdekket at bade vi og informantene
har manglet et felles begrepsapparat for & kunne ga dypt nok inn i sakskomplekset. Et slikt
sprak er viktig for & kunne kommunisere ikke bare hvor bedriften skal, men hvordan man skal
lgse de utfordringene man mater pa denne veien. Hva skal man som leder sa gjgre? Stacey
(2011) mener de skal utvikle den evne de allerede har til & lytte intenst til hva som skjer rundt
dem na og her. Lytte til medarbeiderne og reagere pa det. Vaere oppmerksom pa den makt
og de forhandlinger som hele tiden utspiller seg nar mennesker interagerer, og nar de
forsgker & pavirke hverandre med deres respektive intensjoner.

Men vi har et par poeng til: man klarer kanskje ikke & legge forholdene til rette kun ved en
formel eller noen metoder og oppskrifter. Lederen ma ha kunnskap om temaet farst. Hvis vi
har levert denne formelen pa sosiale media vil den sikkert bli spredd ettersom den
forhapentligvis oppleves overbevisende. Men de som ikke har lest hele denne
masteroppgaven vil ikke ha fatt med seg begrunnelsen og bevisene. | forlengelsen av dette
ligger det ogsa en annen erkjennelse: man ma forsta helheten for & kunne utnytte delene, og
man ma forsta delene for & se hele bildet.

5.8 Finale

“Now | will go on with my own experience as a youngster in mathematics. Another thing that
my father told me--and | can't quite explain it, because it "was more an emotion than a telling-
-was that the ratio of the circumference to the diameter of all circles was always the same, no
matter what the size. That didn't seem to me too unobvious, but the ratio had some
marvellous property. That was a wonderful number, a deep number, pi. There was a mystery
about this number that | didn't quite understand as a youth, but this was a great thing, and
the result was that | looked for pi everywhere”. Richard Feynman (1969)
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Vedlegg 1, intervjuguide
Taus kunnskaping/Kreative prosesser

Intervjuguide - Informanter masteroppgave

Hensikt: Bli kient med bedriften - Danne grunnlag for videre mater og dybdeintervju pa et
eller flere utvalgte case i bedriften. Vi gnsker a finne anvendt praksis (ikke uttalt), og vi
gnsker a finne om bedriften benytter taus kunnskaping - bevisst eller ubevisst - og om de ser
pa dette som et mulig konkurransefortrinn.

Metode: dybdeintervju pa én time. Samtalen skal veere i forholdsvis fri dressur for & apne for
at det dukker opp forhold vi selv ikke har sett. Bade Jorid og Harald deltar i intervjuet, og
sarger for & holde traden mot det vi leter etter. Vi gjgr opptak av samtalen, men er i denne
fasen ikke opptatt av & transkribere hele, kun utvalgte forhold vi mener er aktuelt for
masteroppgaven.

Vi har ogsa en idé om & diskutere med daglig leder om & finne - for neste dybdeintervju - et
case hvor et team har hatt suksess, men ogsa veert sterkt utfordret. Dette fordi vi mener det
kan veere enklere & finne bevis pa mellommenneskelige forhold i slike situasjoner, som kan
fortelle noe om hvordan kunnskapsdeling fremmes eller hemmes i virksomheten. | gode og
mindre gode dager.

Problemstilling til Masteroppgaven:

Hvordan legge til rette for taus kunnskap i kreative prosesser, for & sikre bedriftens
overlevelsesevne over tid?

Spegrsmal (kategorisert):

e Informanten forteller om sin virksomhet (organisasjon. Struktur og system):
Hva de jobber med?

Hvor lenge de har holdt pa?

Antall ansatte?

Eierstruktur?

Konkurransefordeler?

Satsingsomrader?

Utfordringer?

Hvordan maler man vellykkethet?

Hvilke verdier har bedriften?

o O O O O O O

Ovenfornevnte sparsmal stilles i individuelle intervjuer vi skal gjgre med daglige ledere i
case-bedriftene. Nedenfornevnte oversikt over tema og spgrsmal stilles bade i individuelle
intervju med daglige ledere og gruppeintervju med kreative team i case-bedriftene.
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Beskriv kort et prosjekt/arbeidsoppgave, som dere akkurat na jobber med, og hvordan dere
jobber med:

e Innovasjon og kreativitet (fag og prosess)

o Innovative prosesser?
Kreative prosesser?
Kunnskapsformidling?
Kompetanseutvikling?
Kunnskapsdeling - Hvordan gjgres dette?

o O O O

e Organisasjonsutvikling (folk)
o Hvordan bygges team opp?
Tillit - Hvordan utvikles dette?
Kontroll - I hvor stor grad gjennomfares dette?
Organisasjonsutvikling - Maskin eller hjerne?
Krevende situasjoner - Hvordan lgses disse?
Hvordan skjer laering for nye ansatte - og eksisterende ansatte?

O O O O

e Kunnskapsledelse og tilrettelegging for kunnskaping:

Beslutninger - Hvordan gjgres det? Magefalelse?

Hvilke type folk er dere ut etter?

Konflikt - Hvordan takles dette?

Hva tiltak iverksettes dersom ansatte gar pa tvers av bedriftens verdier?
Hvordan er det & irettesette ledende/viktige ansatte, nar de er
medeiere/styremedlemmer/

O O O O O

127



Vedlegg 2, tabell over teorier

ldeal Kompleks Kontekst
Rasjanell, vitenskapelis |sirke .ﬁg het Relasjon o9 prosess
kunnskap
Grumm- Kunnskap Mennesket Tid o9 rom
haldninger adferd relasjoner
(Schein) 1;;;.|-||:|5¢'!-ril
Munnskap begrunnet | cann over-
(Flaton) bevisning
) Eegrunnet dynamisk
Kunnskaping (taus og sann oppfatning | o9 sosial |prosess/
(Ven Krogh) eksplisitt individuell hdndverk
;_;::;jﬁg kompetent | mrlig padlitelig
Bompetanse ) )
(Irgens) kunnskap ferdigheter haldninger erfaring
S prosess Fean person partnerskap |press
(Oddane) pe
. eviie il
Kreati ':"tﬁt ekspertise || kreativ motivasjon
e tenkning
Sosiale dyder
(Argyris) hjelp ag @riighet integritet | styrke respekt for
statte andre
Omsorg adgang til | ingen for- akitiv qiensidig
(Von Kragh) | hjelp demmelse | mot empati Eillik
Hjelpere kunnskaps— | lede mobilisere | riktig fokal
(Von Krogh) vigjon camtaler kunnskaps— | kontekst kunnskap
aktivister gjsres global
Héndtere Utfardring | Friket Anerkjennel | Organisa- Ressursers
kreativitet s torisk tid&penger
(Amabile) (mening’ stotte
(answvar) (mﬁggrm?‘} hensikt) (tilhere) (trygghet)
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