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Forord

Kjere leser,

Foran deg sitter du nd med en bacheloroppgave skrevet av to utslitte, men veldig
lykkelige studenter. Denne bacheloroppgaven markerer slutten pa tre minnerike
ar. Oppgaven er skrevet i forbindelse med avsluttende utdanning for
studieretningen Markedsferingsledelse med fordypning i prosjektledelse ved
Handelshogyskolen BI Trondheim 2016-2019. Hovedtema for denne oppgaven er
kunnskaps- og erfaringsoverfoering, hvor malet vért har vart & underseke hvordan
hvordan kunnskaps- og erfaringsoverforing fungerer i praksis i et nordens-ledende
forsikringsselskap. Vi har valgt & gd i dybden pa et tema som vi anser som svart
aktuelt i en verden i rask endring. Prosessen med & forme oppgaven har vaert sveaert

leererik, spennende, utfordrende og interessant.

VI ensker a rette en stor takk til var veileder og foreleser Tore Aalberg ved
Handelshogyskolen BI Trondheim for sin uvurderlige veiledning, morsomme
forelesninger, engasjement, gode rdd og enske om 4 laere bort. Din tilstedevarelse
har vert til stor hjelp og vi er takknemlige for det tette samarbeidet og
oppfelgingen. Videre onsker vi ogsa 4 rette en stor takk til bibliotekarene ved BI
Trondheims bibliotek for hjelp til & finne litteratur, data og veiledning til
kildebruk. En stor takk gér ogsa selvsagt til vare fire respondenter fra
Forsikringsselskapet for a ha tatt dere tid til 4 gi oss fakta og innsikt i deres tanker
og meninger om temaet. Det hadde ikke blitt mye oppgave uten dere og deres
kloke ord.

Til slutt vil vi takke hverandre for et eksepsjonelt samarbeid. Det foles nesten litt
underlig & né skulle forlate skolen og sté pa egne ben, men det er med stolthet vi
leverer denne bacheloroppgaven. Prosessen har vert givende og larerik for oss,

noe vi haper den ogsa er for deg som leser.

God lesing!
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Sammendrag

Tema for denne bacheloroppgaven er kunnskaps- og erfaringsoverforing. Vi har
undersekt hvordan kunnskaper og erfaringer overfores fra et prosjekt til
etterfolgende prosjekter og fra prosjekter til basisorganisasjon. Videre har vi
avgrenset temaet til folgende problemstillingen: Hvordan overferes kunnskap og

erfaringer i prosjektavdelingen til Forsikringsselskapet?

Med denne problemstillingen ensker vi & underseke hvilke faktorer som pavirker
kunnskaps- og erfaringsoverfering i Forsikringsselskapet, samt hvordan
overfaringsprosessen fungerer i praksis. Vi valgte & benytte en kvalitativ metode
for & svare pa denne problemstillingen, og gjennomferte totalt fire dybdeintervjuer

med ulike prosjektledere i1 Forsikringsselskapet.

Som et rammeverk for oppgaven valgte vi 4 anvende en doktor
ingenigravhandling skrevet av Anandasivakumar Ekambaram. Denne
avhandlingen fokuserer pa tre ulike perspektiver for kunnskapsoverfering;
informasjonsperspektivet, atferdsperspektivet og systemperspektivet. Vi
analyserte vare funn og knyttet dette opp mot relevant teori fra de tre ulike
perspektivene. Perspektivene belyser problemstillinger knyttet til informasjon om
kilder til kunnskap og lgsninger, hvordan personlige og sosiale egenskaper
pavirker anskaffelse og deling av kunnskap og erfaringer, og problemstillinger

knyttet til det & ha en helhetlig forstaelse av prosjektarbeid.

Til slutt konkluderer vi med & svare pa problemstillingen ved hjelp av teori fra de
tre perspektivene. Her presiserer vi viktigheten av kunnskaps- og
erfaringsoverforing og hvordan dette bidrar til effektiv og vellykket
prosjektgjennomfering, samtidig som man kan redusere risikoen for uenskede
hendelser i fremtidige prosjekter og forebygge feil. Forsikringsselskapet er bevisst
betydningen av kunnskaps- og erfaringsoverfering og har kommet langt pd vei
med et okt fokus pa temaet, og en endring i positiv retning av organisasjonskultur.
Likevel mangler det fortsatt noen sma justeringer pa det administrative plan for at

arbeidet med kunnskaps- og erfaringsoverfoering skal bli optimalt.
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1.0 Innledning

I dette kapitlet vil vi gi en introduksjon av bedriften vi har samarbeidet med.
Deretter vil vi presentere tema, problemstilling og avgrenset problemstilling.

Videre vil vi fremstille hvilket formal og produktmal vi har for denne oppgaven.

1.1 Om bedriften

En person i gruppen er ansatt i Forsikringsselskapet og det var pa denne maten et
naturlig valg for oss & skrive om akkurat denne bedriften. Pa bakgrunn av dette
hadde vi allerede noe inngéende kunnskap, samtidig som vi enklere kunne
kontakte de riktige personene. Selskapet er ikke et rent prosjektselskap, men
driver likevel med flere smé og mellomstore prosjekter som vi ensker & se

narmere pa.

Forsikringsselskapet ble etablert i 1999 og er et multinasjonalt, Finskeid selskap.
Forsikringsselskapet er Nordens-ledende og har en kundegruppe pa opp mot 4
millioner i Norden og Baltikum. I dag har de totalt 6800 ansatte i
Forsikringsselskapet. Selskapet tilbyr hele bredden av skadeforsikringslosninger
og -tjenester, for alt fra privatpersoner til globale industriselskaper.
Forsikringsselskapets virksomhet er delt inn i forretningsomradene Privat, Bedrift,
Industri og Baltikum. 1 2017 hadde Forsikringsselskapet en omsetning pa 36
milliarder SEK. Dette resulterte i et arsresultat pa 7,7 milliarder SEK (Proff.no,

2019). Se vedlegg 5 for resultatregnskap.

1.2 Tema og problemstilling

De aller fleste organisasjoner opererer i dag i et konkurranseutsatt samfunn hvor
kunnskap, kompetanse og erfaring blir stadig viktigere. De ansattes kunnskap og
erfaringer har blitt ett av de viktigste konkurransefortrinnene i dagen
kunnskapsekonomi og tjenestesamfunn. Ifelge Karlsen (2018) er ikke

organisasjoner flinke nok til & utnytte disse mulighetene som lering og overforing

Side 1



BTH 25321

av kunnskap gir, da de ofte slayfes fordi man ikke har tid eller fordi man mener at
det ikke bidrar med noe ekstra til prosjektet. I lapet av fordypningsfaget
prosjektledelse ved Handelshagyskolen BI, fattet vi interesse for dette temaet og
med dette som utgangspunkt har vi valgt & skrive om kunnskaps- og

erfaringsoverforing.

Kunnskap- og erfaringsoverfoering er en kontinuerlig prosess som folger med i det
daglige prosjektarbeidet. En organisasjons eller en nekkelpersons kunnskap og
erfaringer er lite verdt dersom den ikke kan deles med organisasjonens individer
og benyttes 1 det daglige prosjektarbeidet. P4 bakgrunn av dette resonnementet
onsker vi 4 se pd hvordan kunnskaps- og erfaringsoverforing struktureres og

gjennomfores i en organisasjon. Var problemstilling er dermed:

Hvordan overfores kunnskap og erfaringer i og mellom prosjekter?

Etter en samtale med Forsikringsselskapet fikk vi inntrykk av at kunnskaps- og
erfaringsoverforing i og mellom prosjekter er noe de har stor interesse for, og noe
som anses som svart viktig for organisasjonen. Forsikringsselskapet ensker gjerne
a bli mer bevisst pa dette temaet. Pa bakgrunn av kompleksitet og ressurser ble vi
enige om a gjere en organisasjonsstudie og endte dermed opp med folgende

avgrenset problemstilling:

Hvordan overfores kunnskap og erfaringer i prosjektavdelingen til

Forsikringsselskap?

1.3 Formal

Formalet med denne oppgaven er a sette oss inn i, og lere om tematikken og
teorien ved kunnskaps- og erfaringsoverfering i1 prosjektarbeid. Gjennom
samarbeidet med Forsikringsselskapet ensker vi & tilegne oss praktisk anvendbar
kunnskap som vi i fremtiden kan dra nytte av. Vi hiaper samtidig at var kunnskap

om dette temaet vil gjore oss mer attraktive pd arbeidsmarkedet. Helt til slutt er
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vart formal & skape en interessant oppgave for deg som leser, og en oppgave som

stimulerer til leering.

1.4 Produktmal

Produktmalet for denne oppgaven er en ferdig rapport som kan leses av
prosjektledere og prosjektdeltakere i Forsikringsselskapet. Den ferdige rapporten
er skrevet med utgangspunkt i dagens situasjon, og fremstilles ved hjelp av
relevant teori og intervjuer med personer som bergres av prosjektarbeid i
Forsikringsselskapet. Rapporten skal vere skrevet i henhold til Handelshayskolen
BI’s formelle krav og leveres innen tidsfristen 03.06.2019.

2.0 Teoretisk rammeverk

I dette kapitlet skal vi innledningsvis gjere rede for vart valg av modell, og
folgelig presentere oppbygging av oppgaven. Til slutt vil vi drefte og definere

relevante begreper for denne oppgaven.

2.1 Operasjonalisering av modellen

Vi har i denne oppgaven valgt 4 benytte oss av en doktorgradsavhandling skrevet
av Anandasivakumar Ekambaram i 2008, for & gi et teoretisk rammeverk til
oppgaven. Denne avhandlingen heter “The role of knowledge transfer in reducing

reinvention of the wheel in project organizations”.

Modellen er bygd opp etter tre perspektiver ved kunnskapsoverfering;
informasjonsperspektivet, atferdsperspektivet og systemperspektivet.
Perspektivene har til hensikt & skape et teoretisk rammeverk rundt valgt
problemstilling, og hjelper til med & avgrense oppgaven da det eksisterer mye

relevant teori om dette emnet.
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Ekambaram (2008, 17) forklarer at et perspektiv er en mate a se realiteten pa eller
en mate a se et problem pa. De tre perspektivene er retningslinjer for & utforske
det som skal undersgkes. Det & se et problem fra ulike perspektiver kan medfere
en storre forstdelse av problemet. De tre perspektivene kan til en viss grad

overlappe hverandre, men de har hver sine kjerneegenskaper og fokus.

Informasjonsperspektivet

Kunnskapsoverfgring

System-

Atferdsmessige
perspektivet

perspektivet

Figur 1: Theoretical framework (Ekambaram 2008, 16)

2.2 Oppbygging av oppgaven

For en overordnet oppbygging av oppgaven har vi, i tillegg til 4 benytte oss av
Ekambarams doktogradsavhandling som rammeverk, satt sammen oppgaven etter
veiledningen i Erling S. Andersen og Eva Schwenckes bok “Prosjektarbeid - en
veiledning for studenter” (2008).

Kapittel 1. Innledning

Kapittel 2. Teoretisk rammeverk

Kapittel 3. Metode

Kapittel 4. Informasjonsperspektiv

Kapittel 5. Atferdsmessig perspektiv

Kapittel 6. Systemperspektiv

Kapittel 7. Hovedkonklusjon
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2.3 Begrepsavklaring

Kompetanse, kunnskap- og erfaringsoverfering er begreper som gjerne gjenspeiler
hverandre. Det er derfor hensiktsmessig & gi en nermere definisjon av hva som
ligger 1 begrepene og redegjore for likhetene og ulikhetene i de forskjellige

begrepene.

Kunnskap er informasjon koblet til kontekst, tolkning og refleksjon (Gottschalk
2004, referert til i Karlsen 2018, 458). Videre forklarer Karlsen at kunnskap er en
fornybar ressurs som akkumuleres i prosjekter gjennom medarbeideres erfaring,
for senere & kunne anvendes for & forstd og handtere ulike situasjoner og
problemer. Folgelig papeker han at informasjon blir til kunnskap nar den
behandles i menneskehjernen, og at denne kunnskapen igjen blir til informasjon
nér den blir artikulert og kommunisert til andre. Videre mener Sheneider (2007) at
kunnskap ikke er det samme som data, informasjon og/eller statistikk. Kunnskap
kan derfor ikke forenkles til noe som kan males eller lagres, uten hensyn til
situasjonen, konteksten eller de sosiale relasjoner som kunnskap er en del av

(Sheneider, 2007, referert til 1 Filstad 2016, s 109).

Kompetanse er kunnskap koblet til ferdigheter og evner (Karlsen 2018, 459). Det
vil si at kunnskap forst far en verdi nar den tilpasses vare evner og tidligere
erfaringer. Karlsen forklarer at begrepet derfor mé ses i sammenheng med
individuelle ferdigheter. Individuelle ferdigheter har ifelge Karlsen & gjore med
den personlige evnen til & anvende kunnskaper pé en effektiv méate for & oppna
resultater. I prosjekter og prosjektarbeid er personlige ferdigheter og evner av stor
betydning. Dersom en skal kunne dra nytte av personlig kunnskap om
prosjektledelse, kreves det en evne til & kunne anvende denne kunnskapen pa

praktiske problemer og utfordringer.

Elvenes (1987, XVII) forteller at med erfaring menes den innsikt og viten som
oppstar nar sanseoppfattelsen av en hendelse eller en situasjon bearbeides til
mentale bilder. Bildene varierer fra person til person, og de er sa sterke a de
skaper varige endringer av holdninger eller atferd. Videre forklarer Elvenes at

erfaringene dannes i grensesnittet mellom personen og strukturer, oppgaver,
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omgivelser og andre personer. Folgelig definerer Elvenes (1987, 5.93) en erfaring
som “Den kunnskap som skapes gjennom opplevelser i arbeid og fritid.
Erfaringen pavirker atferden til innehaveren. Den er et resultat av en
leeringsprosess som tar utgangspunkt i sanseinntrykk knyttet til en bestemt
situasjon. Denne kunnskapen fungerer enten som supplement til eller som

erstatning for teoretiske kunnskaper”.

Evalueringer er et nyttig og effektivt virkemiddel som bidrar til leering (Karlsen
2018, 469). Den vanligste formen for evaluering av prosjekter er den som
gjennomfores etter at et prosjekt er avsluttet, hvor man ser tilbake og analyserer
gjennomferingen. Men evalueringer kan med fordel ogsé gjennomferes underveis
i prosjekter. Ifolge Karlsen betyr ordet evaluere a anse, ansla, bedemme, beregne,
demme, méle eller vurdere. Felles for disse begrepene er ifelge Sverdrup (2014),
referert til i Karlsen (2018) at de alle inneholder en eller annen form for
malbetraktning. Karlsen (2018) fortsetter & referere til Sverdrup (2014) nér han
forklarer at vi kategoriserer evalueringer i prosjekter langs to dimensjoner.
Resultatet av prosjektet og prosessen underveis i prosjektet er den ene
dimensjonen. Den andre dimensjonen er en summativ evaluering som er &
konstatere og felle en dom over det som er gjort og en formativ evaluering som

sier om den utfores for a pavirke gjennomferingen fremover.

Kunnskaps- og erfaringsoverfering, heretter erfaringsoverforing, betyr at det har
foregétt en laeringsprosess i forbindelse med erfaringsdelingen.
Erfaringsoverforing forutsetter at man har fétt informasjon om andres erfaringer,
reflektert over denne og tilegnet denne som din egen kompetanse (Spjelkavik og
Onsgyen, 2002). Det kan skje mellom personer, prosjekter eller fra prosjekt til
basisorganisasjon. Elvenes (1987, XVIII) definerer erfaringsoverfering som &
transportere erfaringsinformasjon fra innehaver til mottaker. Av erfaringenes to
hovedkomponenter, er kunnskapskomponenten enklere & overfore enn

opplevelseskomponenten.
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3.0 Metode

Til denne oppgaven skal vi innhente nedvendig data ved hjelp av kvalitativ
metode. Metoden er hentet fra Andersen og Schwencke (2013). Vi har valgt 4 ta i
bruk en kvalitativ metode. Dette fordi vi vet lite om problemstillingen pa forhnd
og pé grunn av at vi skal gjennomfere undersgkelsen ved hjelp av
dybdeintervjuer. Ved a gjennomfere dybdeintervjuer vil vi fa muligheten til &
innhente rik informasjon om personlige meninger, erfaringer og lignende.
Informasjonen vi far av dybdeintervjuene vil vaere vanskelig a tallfeste eller
uttrykke kvantitativt, slik at det vil vaere hensiktsmessig & benytte en kvalitativ

metode.

I tillegg til informasjon fra vare dybdeintervjuer er oppgaven ogsé bygd pa teori vi
har laert gjennom kurset prosjektledelse, samt inspirasjon hentet fra tidligere

bacheloroppgaver om samme tema.

3.1 Gruppesamarbeid

Denne oppgaven er et samarbeid mellom to studenter fra fordypningsfaget
Prosjektledelse ved Handelsheyskolen BI Trondheim. Siden ett av
gruppemedlemmene er ansatt i bedriften er det denne personen som har fatt

hovedansvaret for & ta kontakt med bedriften og arrangere moter.

I oppstartsfasen utarbeidet vi en samarbeidsplan, se vedlegg 3. Samarbeidsplanen
inneholder ulike bestemmelser som vi har blitt enige om, og krav til hverandre
med tanke pd arbeidsmengde, arbeidsinnsats og
kommunikasjon/informasjonsplikt. Vi utarbeidet ogsa en milepalplan i
oppstartsfasen, se vedlegg 2. Hensikten med milepalplanen er & holde kontroll
over fremdriften i oppgaven til enhver tid. Videre ble vi enige om at dersom en av
oss skulle hindres i & bidra med oppgaven, for eksempel pa grunn av sykdom, mé
den andre yte ekstra i takt med fremdriftsplanen. Nér det kommer til

ansvarsfordelingen av arbeidsoppgavene har dette blitt fordelt helt likt og begge to
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har hatt lik beslutningsmyndighet og likt ansvar for oppgaven som helhet. Alt i alt

er vi begge enige om at vi har samarbeidet godt.

Vi har benyttet BI Trondheim sine lokaler som meteplass. Under hele oppgaven
har begge to vert medlemmer av et felles dokument via Google Docs. Vi har
mettes to ganger ukentlig for & fordele arbeidsoppgaver, utveksle tanker og ideer

og for & planlegge de neste stegene i oppgaveskrivingen.

3.2 Innhenting og bearbeiding

Pé bakgrunn av at en av oss allerede arbeider i Forsikringsselskapet, fikk vi god
hjelp til & komme i kontakt med de riktige personene. Etter en kort samtale over
telefon med leder for forretningsutvikling i Norge, hvor vi la frem var plan og
tanker rundt oppgaven, fikk vi med en gang kontaktinformasjon til relevante
intervjuobjekter. Bade leder for forretningsutvikling Norge og intervjuobjektene
var imgtekommende og til stor hjelp for oss. Vi hadde under hele perioden

anledning til & ta kontakt hvis vi skulle trenge ytterligere informasjon.

3.3 Innsamling av primcerdata

Primaerdata er fremskaffelse av ny kunnskap ved & utfere egne vitenskapelige
undersokelser (Andersen og Schwencke 2013). Primardata i denne oppgaven
bestar av informasjon vi har hentet fra dybdeintervjuene. Pa bakgrunn av at vi
visste lite om hvordan kunnskaps- og erfaringsoverfering fungerte innad 1
prosjektavdelingen til Forsikringsselskapet, valgte vi 4 benytte oss av en kvalitativ
intervjuundersokelse. Vi laget en intervjumal med et utgangspunkt i var
hovedmodell og bygget opp spersmélene etter atferdsperspektivet,
informasjonsperspektivet og systemperspektivet. Vi valgte 4 stille apne sporsmal
slik at respondentene kunne snakke s& bredt som mulig, men vi hadde ogsa
forberedt noen oppfelgingsspersmal for & konkretisere spersmalene for & f4 mer

konkrete svar.
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Vi utferte totalt fire dybdeintervjuer. Samtlige av intervjuobjektene arbeider som
prosjektledere i Forsikringsselskapet, og har god kompetanse innenfor
prosjektarbeid. Vi valgte & sende intervjuguiden pé forhind slik at respondentene
var forberedt pa hvilke spersmél vi kom til & stille, samt hvilken informasjon vi
onsket & innhente. Vi informerte ogsd om at intervjuene ville bli anonymisert.
Dette gjorde vi for at respondentene skulle fole seg trygge, slik at informasjonen

vi fikk var mest mulig troverdig og palitelig.

Vi gjennomforte intervjuene over Skype da respondentene befant seg pé
forskjellige steder, og ingen befant seg i samme by som oss. Vi logste det slik at en
stilte spersmél og tok seg av korrespondansen med intervjuobjektet og den andre

noterte fortlepende péa PC.

3.4 Innsamling av sekundcerdata

Sekunderdata er informasjon som allerede er laget for andre formal (Andersen og
Schwencke 2013). Helt i starten av oppgaveskrivingen var det litt utfordrende &
finne ut hva vi skulle benytte av sekundaerdata og hvor vi skulle finne det. Vi
startet derfor med 4 se pa tidligere bacheloroppgaver om kunnskap- og
erfaringsoverforing, i tillegg til at vi benyttet oss aktivt av biblioteket pa BI, samt
BI sitt nettbibliotek (Oria). Her fant vi relevante artikler og leerebegker som vi har
benyttet oss av. Gjennom studier av sekundardataene la vi merke til at mange
henviste til doktorgradsavhandlingen til Anandasivakumar Ekambaram, og valgte
derfor & lane denne via Biblioteket pa BI. Vi ble raskt interessert i denne kilden og
merket fort hvor relevant denne var for var problemstilling. Vi valgte derfor &

benytte dette rammeverket som fundament for var bacheloroppgave.

3.5 Kritikk mot metode og kilder

Det er av betydning viktig & nevne at det kun ble gjort fire dybdeintervjuer i dette
forskningsprosjektet. Av intervjuene fikk vi jevnt over sammenfallende svar pa
vére sporsmal, bortsett fra noen f4 omrader som kan skyldes intervjuobjektenes

ulike ansvarsomrader, erfaringer og nettverk i organisasjonen. Vi mener at
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oppgaven har en god reliabilitet, men det kan likevel ikke med sikkerhet sies at
synspunktene fra vare respondenter er representativ for hele prosjektavdelingen til
Forsikringsselskapet. Vi tar dermed et forbehold om at konklusjonene som trekkes
i denne oppgaven kun bygger pa svarene fra vare respondenter. Videre vil vi si at
validiteten 1 oppgaven er tilfredsstillende, i og med at vi har benyttet de tre
perspektivene i hovedmodellen som utgangspunkt for oppbyggingen av

intervjuguiden. Vi har dermed malt det vi ensker 4 male.

Dybdeintervjuene foregikk over videometer ved bruk av Skype. En ulempe med
videometer er at kjemien mellom oss og intervjuobjektet ikke trenger & bli like
god som om man gjennomforer intervjuene ansikt til ansikt. Med dette folger det
en utfordring til flyt i intervjuet og at intervjuobjektene ikke dpner seg pa samme
méte som de ellers ville gjort om man satt i samme rom. En annen utfordring er at
man ikke fanger opp kroppssprak pad samme mate over videosamtaler som kan
fore til misforstaelser, eller at man ikke oppfatter budskapet til intervjuobjektet pa

riktig mate.

4.0 Informasjonsperspektivet

Informasjonsperspektivet omhandler problemstillinger knyttet til informasjon om
kilder til kunnskap og lesninger. Perspektivet fokuserer ogsé pd problemer knyttet
til & soke etter eksisterende kunnskap, og gjere denne kunnskapen tilgjengelig for

andre (Ekambaram, 2008, 41).

Innledningsvis vil vi se pa hvordan prosjektavdelingen i Forsikringsselskapet
benytter seg av eksisterende kunnskap for nye problemstillinger, pa hvilken mate
dette er lagret 1 organisasjonen og hvordan man vedlikeholder og serger for

erfaringsbasert lering.

4.1 Observasjon av bedriftens ndsituasjon

Avdelingens metodikk for innsamling av kunnskap og erfaringer skjer i all

hovedsak gjennom programmet Sharepoint, hvor alle dokumenter tilknyttet
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prosjektarbeid skal lagres. Dette er en database som alle i avdelingen har tilgang
til. I tillegg til Sharepoint benytter organisasjonen seg av kunnskapsportaler som
Teams og Slack. I disse kunnskapsportalene kan man stille spersmal, opprette

trader og benyttes til deling og oppdatering av kunnskap og erfaringer.

Ifolge intervjuobjektene er Sharepoint en database som organisasjonen har tatt i
bruk i de senere drene. Det er enighet om at det er et storre fokus pd kunnskaps og
erfaringsoverforing na enn for, men at det enda ikke er optimalt. P& bakgrunn av
uklar ansvarsfordeling er dette enda ikke optimalt fordi man ikke kan vaere trygg
pa at alle dokumenter lastes opp. En utfordring til informasjonsperspektivet er at
det eksisterer usikkerhet knyttet til hvilke dokumenter og informasjon fra flere ar
tilbake som er migrert over til Sharepoint. Ett av intervjuobjektene mener at gamle
dokumenter ma letes frem fra permer eller gamle servere, mens andre pastar at

eldre dokumenter og informasjon allerede er migrert over i det nye systemet.

Organisasjonen har en egen prosjektmal som skal folges ved gjennomfering av
prosjektene. Denne malen inneholder prosedyrer, rutiner og sjekklister. Den
inneholder dog ingen rutiner for loggfering av avvik. Avvik blir flagget og tatt
opp 1 evalueringsmeter og lost pd denne maten, men lagres ikke utover dette. Etter
at et prosjekt er avsluttet stilles det krav til at prosjektleder skal skrive en
sluttrapport som skal godkjennes av styringsgruppen, men ingen krav om en
spesifikk erfaringsrapport. Det er fokus pa at lagring av kunnskap, dokumentasjon
og erfaringer skal skje underveis, men nar prosjektet er avsluttet har ikke
prosjektdeltakerne noe ansvar for evaluering og kunnskapslagring. Av
intervjuobjektene fir vi et inntrykk av at organisasjonen ikke har systematisert
oppdateringen av allerede eksisterende kunnskap. Ett av intervjuobjektene uttrykte
pa bakgrunn av dette et enske om & opprette et forum for prosjektlederne 1

organisasjonen for radgivning og veiledning.

Videre kunne intervjuobjektene fortelle at de aktivt benytter seg av faglige meter
og daglige “stand up’s” som fungerer som statusmeter hvor man oppdaterer
hverandre og deler erfaringer. I etterkant av de faglige metene blir det skrevet et
meotereferat som blir lagret 1 databasen av prosjektlederen. Respondentene kunne

fortelle at de alle sammen arbeider i et &pent kontorlandskap som skaper en lav
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terskel for uformelle samtaler mellom medarbeiderne. P4 denne maten ble mye
kunnskap spredd i avdelingen, samtidig som man ogsa aktivt benytter seg av
skype for business og e-mail. Det stilles ingen krav til at denne informasjonen skal
lagres, men dersom informasjonen som inngér i mailen ogsa er relevant for andre

personer, legges disse personene pa kopi.

4.2 Informasjon om kunnskapskilder

“He is wise who knows the sources of knowledge - where it is written and where
it is to be found’’. Sitat A. A. Hodge (1823 - 1886) referert til i Ekambaram (2008,
41). Dette utsagnet fremhever viktigheten av a vite hvor du skal sgke etter

kunnskap.

I Forsikringselskapet er det tidligere blitt fokusert pa individuelle erfaringer da
programmer for informasjonsdeling har blitt brukt i liten grad. Det er ikke for i de
senere drene at det har blitt et sterre fokus pa & dele kunnskap og erfaringer via
systemer og rutiner for kunnskapsdeling. Av intervjuene viser det seg at det
fortsatt foretrekkes & benytte nettverket man har bygd seg opp til & innhente
kunnskap. I Sharepoint som er databasen for dokumentlagring, forteller
intervjuobjektene at det kan vare vanskelig 4 navigere seg frem til riktig
informasjon. Prosjektene kan ha kodenavn som ikke trenger & ha noe & gjore med
prosjektets innhold. For eksempel kan et prosjekt ha navnet “Pippi”. Dersom du
ikke har kjennskap til dette prosjektet kan det vaere vanskelig & tenke seg til hva

dette handler om.

Intervjuobjektene uttrykte videre at de setter pris pa a sitte i et 4pent landskap da
det gir rom for uformelle samtaler, og dette ble dermed mye brukt for
kunnskapsdeling. Konkrete henvendelser over e-mail og skype til kollegaer 1
andre avdelinger blir ogsa aktivt brukt, men det er dog et ulikt syn pa hvor enkelt
det er & vite hvem man skal kontakte for riktig informasjon. Ett av
intervjuobjektene mener at informasjon er lett tilgjengelig. Dette fordi
respondenten til enhver tid vet hvilke personer som besitter hvilken kompetanse.
Pé bakgrunn av at dette intervjuobjektet har lang fartstid i flere avdelinger 1

organisasjonen, har denne personen skaffet seg et stort nettverk, og dermed vet
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hvilke personer han skal kontakte. Et annet intervjuobjekt mener at det blir brukt
for mye tid pd a lete frem til de riktige personene med den riktige kunnskapen og

kompetansen. Dette kan skyldes et mindre nettverk.

Videre holdes det kontinuerlig faglige moter samt status- og oppfelgingsmeter
gjennom prosjektene. Disse motene fungerer som arenaer for faglig pafyll,
utveksling av erfaringer og utfordringer og hvor man far en statusoppdatering. I
disse motene samler man ogsa tradene mellom de ulike faggruppene, og
prosjektlederen serger for at alle styres mot samme mal. Feil og avvik som har
oppstatt taes opp i disse metene, og man serger for at disse avvikene blir rettet

opp i og lert av.

Det er nylig ansatt en person for & integrere prosjektarbeidet i Norden og
Baltikum. Dette har skapt en plattform for kunnskap og erfaringsoverfering pa
tvers av landegrensene og fungerer som en kilde til informasjon som tidligere ikke

har vert like tilgjengelig.

4.3 Eksplisitt og taus kunnskap

Et prosjekts eller en organisasjons totale kunnskap kan deles inn i to omrader;
eksplisitt kunnskap og taus kunnskap (Karlsen 2018, 458). Eksplisitt kunnskap er
ifolge Karlsen den delen av kunnskapen som kan uttrykkes, kommuniseres og
diskuteres. Det kan for eksempel vere en prosedyre som beskriver hvordan man
skal utfere en arbeidsoppgave. I et prosjekt kan det veere en prosedyre som
beskriver hvordan en arbeidsoppgave skal utfores, for eksempel
faktureringsrutiner. Nar kunnskapen kan uttrykkes eksplisitt, for eksempel
skriftlig, gjor dette at den lett kan gjeres tilgjengelig for oppmerksomhet, analyse,
vurdering og bruk (Nonaka og Takeuchi 1995).

Taus kunnskap er kunnskap som ligger implisitt i mennesket, og som ikke kan
formuleres eller uttrykkes for eksempel skriftlig (Karlsen 2018, 458). Det kan
vaere handlinger som personen selv ofte ikke er bevisst pé eller reflekterer over at

han/hun innehar av kunnskap. Den tause kunnskapen kommer til uttrykk gjennom
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hva en person gjer. Det betyr at denne kunnskapen ikke kan overferes til andre péd
samme mate som den eksplisitte kunnskapen. Skal andre fa tilgang til denne
kunnskapen, mé det skje gjennom medvirkning fra den som besitter den tause

kunnskapen. (Gotvassli referert til 1 Karlsen 2018, 458).

I prosjektarbeid blir taus kunnskap sett pa som den mest verdifulle (Karlsen 2018,
458). Det eksisterer ofte tidspress noe som gjor det vanskelig & skulle uttrykke alt
som skal nedfelles av eksplisitt kunnskap til enhver tid. Det kan ogsa ta lang tid &
lese alt som er skrevet ned for en jobb skal utferes. Samtidig er det enklere a
kvalitetssikre eksplisitt kunnskap, for eksempel i form av skriftlig kunnskap
(Karlsen 2018, 458)

Intervjuobjektene forteller at det eksisterer mye eksplisitt kunnskap i
organisasjonen. Det kan vere i form av en prosjektmal hvor alle prosesser, rutiner
og handbeker for prosjektarbeid er nedskrevet. Intervjuobjektene forteller ogsé at
pa grunn av at de sitter i et &pent landskap, har de tilegnet seg mer taus kunnskap i
form av at de enkelt overherer samtaler og observerer andre. Dette kan for
eksempel vere a tilegne seg informasjon om organisasjonskulturen og hvordan
man opptrer i ulike situasjoner. Ellers gis det inntrykk av at det er mange i
organisasjonen som innehar taus kunnskap da man er avhengig av a finne riktige

personene & sporre i mange problemstillinger.

4.4 Leering

Leaering i organisasjonsteoretisk perspektiv defineres ofte som “’en prosess der
mennesker og organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og endrer sin atferd pa
grunnlag av denne kunnskapen” (Jacobsen og Thorsvik, 2013). Begrepet lering
kan noen ganger referere til hva man tilegner seg av kunnskaper og andre ganger
til hvordan en atferd endres fordi man har fitt ny kunnskap. I organisasjonslaering
viser begrepet lering bade til at man tilegner seg ny kunnskap, og til at man

endrer atferd.
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Kaufmann og Kaufmann (2015, 247) definerer laering som “erverving og
utvikling av kunnskaper og ferdigheter som er relativt permanente, og som har sitt
utgangspunkt i erfaring”. Her legges det vekt pa at leering ikke er et mekanisk
resultat av erfaring, men heller et resultat av kognitiv organisering av det som

leres. Med andre ord vil ikke erfaringen automatisk medfere lering.

4.4.1 individuell og organisatorisk leering

Ekambaram (2008, 43) siterer Huber (1996) sin beskrivelse av
organisasjonslering: “Et kollektiv lcerer dersom det gjennom prosessering av
informasjon endrer sitt potensielle atferdsmonster. Denne definisjonen gjelder
enten om kollektivet er mennesker eller andre dyr, en gruppe, en organisasjon, en
industri eller et samfunn. Informasjonsprosesseringen kan inneholde anskaffelse,

distribuering eller tolking av informasjon”.

Jacobsen og Thorsvik (2013) skiller derimot mellom individuell og organisatorisk
leering. Av vedlagte figur ser man at laering starter hos individet og vokser 1
organisasjonen til en form for kollektiv lering. Omgivelsene individet befinner
seg 1 har mye & si for leeringsprosessene. Det er derfor svert viktig at
organisasjonen legger til rette for individuell lering for & fange opp den
kunnskapen som skapes. Jacobsen og Thorsvik (2013) papeker ogsa at dersom
organisatorisk lering skal finne sted, ma de enkelte individene i organisasjonen
lere noe og denne leringen ma sé spres til andre i organisasjonen. Organisasjonen
som kollektiv ma deretter utvikle tiltak for & lase problemet og iverksette disse
tiltakene for & endre praksis. Dette danner leringssirkelen nér individene vurderer
hvor gode eller darlige organisasjonens nye lgsninger er og starter eventuelt en ny

leeringssirkel for & forbedre tilstanden ytterligere.
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Figur 2: Leringssirkel - sammenheng mellom lering pa individ- og

organisasjonsniva (Jacobsen og Thorsvik 2013, s.355).

Denne modellen belyser sammenhengen mellom laering pé individ- og
organisasjonsniva. Nér et individ tilegner seg ny kunnskap, formidles dette videre
til andre i1 organisasjonen. Dette kan eksempelvis vere hvordan en ting kan lgses
raskere og bedre. Denne nye kunnskapen som prosjektdeltakerne innehar forer til
en kollektiv forstaelse og enighet om & endre praksis. Videre lerer organisasjonen
ved at den endrer praksis. Det mé derfor vaere et godt samarbeid mellom
prosjektet og linjen da god individuell lering ikke automatisk betyr god lering pé
organisasjonsniva.

I Forsikringsselskapet har det ifelge intervjuobjektene blitt mye fokus pa &
overfare kunnskap og erfaringer fra et individniva til et organisatorisk nivé. Blant
annet er det fokus pa at s& mye informasjon som hvert enkelt individ innehar skal
gjores tilgjengelig for s& mange som mulig. Med &pent landskap er det ogsa lagt
til rette for uformelle samtaler som gjor at kunnskap enkelt kan spres videre. Et av
intervjuobjektene forteller at han har et stort uformelt nettverk av relasjoner som
basis for & fi utnyttet hvert organisasjonsmedlems kunnskap og erfaringer. Dette
medforer at denne personen alltid har informasjon lett tilgjengelig, men er da

sarbar for uenigheter eller konflikter.

4.4.2 Enkel- og dobbelkretslering

Ifolge Chris Argyris (2004) sin modell og teori om enkelt- og dobbeltkretslering,

foregar lering pa to nivaer. Argyris skiller mellom enkelt- og dobbeltkretslering.
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Med enkeltkretslering menes det at en kun endrer fremgangsmaten med det man
gjor, mens den bakenforliggende arsaken blir liggende. Mens med
dobbeltkretslaering menes det at en ser pd de bakenforliggende faktorene for det
en gjor, og dermed ser pa om det finnes andre lgsninger for det som skal gjores.
Denne modellen far oss til a stille spersmél ved hva det er man egentlig lerer, og

hvordan det er man egentlig endrer praksis.

Ekambaram (2008, 45) refererer ogsa til Argyris sin modell og mener at om man
tar hensyn til 4 redusere behovet for & finne opp hjulet pa nytt, vil man primaert
foretrekke enkeltkretslering. Vi kan ikke utelukke muligheten for at overfort
kunnskap kan bli brukt til & utvikle ny kunnskap med nye normer og antakelser.
Den overforte kunnskapen kan forandre og gi en storre effekt av teorien som er
tatt 1 bruk og sett sammen med andre relevante aspekter kan denne overforte

kunnskapen gjeres synlig i det lange lap.

) Man registrerer

Mal e-ller ‘ Atferd 5 | feileller darli

verdier " vesultater
resultater

T Enkelkretslaering
Endre atferd

T Dobbelkretslaering

Endre mal eller verdier

Figur 3: Enkeltkretslering og dobbeltkretslaring (Jacobsen og Thorsvik 2013,
$.360).

Av respondentene far vi vite at det eksisterer bade enkel og dobbelkretslaering i
Forsikringsselskapet. Enkelkretslaering forekommer nar feil og avvik oppdages og
blir rapportert. I Forsikringsselskapet bruker man altsé tid pa & rapportere feil og
avvik, samt finne ut av hva som har skjedd, hvorfor det har skjedd og hvordan
man kan unnga dette i fremtiden. Dobbeltkretslering forekommer ved at det er
rom for 4 stille kritiske spersmal rundt rutiner og prosedyrer. Ifolge respondentene
blir det ofte stilt kritiske spersmal til dagens arbeidsmetodikk, dette er ogsa noe
prosjektdeltakerne blir oppfordret til. Det nevnes av et intervjuobjekt at

dobbeltkretslaering er en forutsetning for & drive med prosjektarbeid.
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4.5 Kunnskapsledelse

Ifolge Girard og Girard (2015) er kunnskapsledelse prosessen ved 4 lage, dele,

bruke og administrere kunnskapen og informasjonen til en organisasjon.

Ekambaram (2008, 47) har valgt & referere til Dalkir (2005) i sin utredning av
kunnskapsledelse. I folge Dalkir er kunnskapsledelse “den bevisste og
systematiske koordinasjonen av en organisasjons mennesker, teknologi, prosesser
og organisatorisk struktur for & ke verdien gjennom & gjenbruke og innovere.
Denne koordinasjonen oppnés gjennom a skape, dele og bruke kunnskap samtidig
som man kontinuerlig oppdaterer den mest verdifulle kunnskapen og praksisen for

a fortsette organisatorisk lering’’.

Med denne fortolkningen som utgangspunkt, introduserer Dalkir (2005) den
integrerte kunnskapssyklusen. Hensikten med denne modellen er & illustrere en
syklisk prosess av kunnskapsoverforing, der fokuset ligger i & kontinuerlig tilegne

oppdatert kunnskap i organisasjonen.

Vurdere
Skape og/eller Dele og formidle
fange ny kunnskap
kunnskap
Kontekstualisere
Oppdatere

Tilfgre og erverve
kunnskap

Figur 4: Den integrerte kunnskapssyklusen (Dalkir (2005) referert i Ekambaram
2008, 47)

Av intervjuene avdekket vi at det ikke foreligger noen formelle krav eller rutiner
for & oppdatere allerede eksisterende kunnskap. Det er ingen i prosjektavdelingen

som har et overordnet ansvar med tanke pa & oppdatere og tilegne allerede
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eksisterende kunnskap. Intervjuobjektene forteller at det er et visst fokus pa a
oppdatere kunnskap, men at det er opp til hver enkelt prosjektdeltaker & gjore det.
Videre forteller intervjuobjektene at det ikke er mye fokus pa & vurdere og
evaluere prosjektene etter at de er avsluttet. P4 denne méten blir oppdatering av
kunnskap ofte nedprioritert pa grunn av dérlig tid, struktur, ansvarsfordeling og

nye oppgaver.

4.6 Pull og push tilncerming

I folge Ekambaram (2008, 48) har pull og push tilnermingene til hensikt & finne
og benytte allerede eksisterende kunnskap i en organisasjon. Ekambaram (2008,

48) refererer til Davenport (1997) sin definisjon av push og pull tilneerming:

Pull-tilncerming: Under pull-tilneermingen vil den kunnskapssekende aktivt sgke
etter de riktige kunnskapskildene sa fort et problem oppstér. Det utfordrende her
er & vite hvor man skal lete.

Push-tilncerming: Denne tilneermingen handler om & dele kunnskap, erfaring eller
innsikt til andre medlemmer i organisasjonen sa fort den er utviklet eller erfart.
Organisasjonen arrangerer meter eller seminarer hvor verdifulle lgsninger,
kunnskap og erfaringer blir beskrevet, diskutert og delt. Utfordringen her er a vite
hva slags kunnskap andre medlemmer i organisasjonen trenger. Davenport (1997),

Referert i Ekambaram (2008, 48)

Av intervjuene fant vi ut at begge tilneermingene blir benyttet i hey grad, men at
det er pull-tiln@rmingen som blir mest brukt. Samtlige av intervjuobjektene
forteller at de aktivt sgker etter informasjon og kunnskap nér et problem oppstér.
Som tidligere nevnt er nettverket til prosjektlederne viktig for & vite hvem som
besitter den riktige kunnskapen, men ogsa uformelle samtaler og konkrete
henvendelser pa mail og skype for business blir mye brukt. Som vi ogsé har veert
inne pa tidligere er det nylig ansatt en person som er ansvarlig for & integrere
prosjektene i Norden og Baltikum. Dette er noe som oppfordrer til en pull-
tilneerming ved at man kan ta kontakt med henne nar et problem oppstar. Videre er

ogsé push-tilnermingen mye brukt i Forsikringsselskapet. Det blir for eksempel
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ofte holdt faglige meter og seminarer hvor det er &penhet rundt & dele kunnskap

og erfaringer, selv om det ikke foreligger et konkret behov.

4.7 Delkonklusjon

Vare funn indikerer at prosjektavdelingen i hovedsak benytter seg av uformelle
nettverk for a overfore kunnskap og erfaringer. Utveksling av kunnskap og
erfaringer gjennomferes ved muntlige samtaler innad i avdelingen, muntlige
samtaler med oppbygd nettverk og konkrete henvendelser pa mail og skype for

business.

I tillegg til det interne nettverket benytter prosjektdeltakerne i
Forsikringsselskapet seg av Sharepoint, som er en felles database for
dokumentasjon og lagring. Sharepoint anvendes som et verktey av alle som
berares av prosjektarbeid i organisasjonen. Det har i de senere drene blitt et storre
fokus pa lagring av informasjon og dokumenter etter at organisasjonen tok 1 bruk
dette systemet. Det er enda ikke helt optimalt da det ikke foreligger noen krav og
rutiner for lagring, i tillegg til at det ikke er noen som har et overordnet ansvar for
at informasjon lagres. Det blir opp til den enkelte prosjektdeltaker og
prosjektleder om man faktisk gjennomferer dette. P4 grunn av dette kan det vere

mye viktig informasjon som ikke er lagret i felles databaser.

Noen prosjektledere sier de bruker mye tid pa informasjonsinnhenting, mens
andre ikke. Dette avhenger blant annet mye av nettverket man har bygd seg opp
gjennom sin fartstid i organisasjonen. I tillegg er det en utfordring knyttet til at
prosjekter ofte far tildelt prosjektnavn som ikke sier noe om prosjektet. For
eksempel eksisterer det et prosjekt ved navnet ’Pippi’’. Dersom du ikke deltok i
dette prosjektet er det vanskelig & vite hvilket prosjekt dette er ved & bare lese
navnet. Dette er en utfordring fordi det gjor informasjonsinnhentingen

ressurskrevende og databasen blir lite benyttet til dens formal.

Var oppfatning er at det eksisterer mye eksplisitt kunnskap i Forsikringsselskapet.

Dette er eksplisitt kunnskap i form av prosjektmaler som inneholder prosesser,
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rutiner og handbeker for prosjektarbeid. Intervjuobjektene gir uttrykk for at de
lerer mye ved a observere andre medarbeidere nér de sitter 1 det apne landskapet.
Pé denne maten tilegner de seg taus kunnskap, men det gis ogsa en indikasjon pa
at det foreligger mye taus kunnskap i organisasjonen da man er avhengig av

personer som kunnskapskilder.

Avslutningsvis har vi et inntrykk av at prosjektavdelingen ikke har systematisert
oppdateringen av allerede eksisterende kunnskap. Ett av intervjuobjektene var klar
over problematikken rundt dette og uttrykte et enske om & opprette et forum for
prosjektlederne i organisasjonen. En medvirkende arsak til dette problemet kan
ses 1 sammenheng med mangelen pa ansvarsfordeling nér det gjelder oppdatering
av eksisterende kunnskap. Det er altsd opp til hver enkelt prosjektdeltaker hvilken
informasjon og dokumentasjon som lagres. Selv om det har blitt sterre fokus pa
kunnskaps- og erfaringsoverfering i organisasjonen mener samtlige av

intervjuobjektene at det likevel er et forbedringspotensial.

5.0 Atferdsperspektivet:

Atferdsperspektivet handler om hvordan prosjektmedlemmenes personlige og
sosiale egenskaper pdvirker anskaffelse og deling av kunnskap og erfaringer

(Ekambaram 2008, 61).

Innledningsvis i dette kapitlet skal vi ta for oss hvordan organisasjonskulturen til
Forsikringsselskapet pavirker kunnskaps- og erfaringsoverforing. Videre vil vi
belyse hvordan kommunikasjon kan vere et virkemiddel for kunnskaps- og
erfaringsoverforing, samt problemer knyttet til dette. Dernest skal vi se pa
prosjektdeltakernes holdninger til innhenting, samt deling av kunnskap og
erfaringer, og til slutt ta for oss ulike fallgruver som pavirker kunnskaps- og

erfaringsoverforing.
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5.1 Observasjon av bedriftens ndsituasjon

Intervjuobjektene presiserte i vdre intervjuer at det i prosjektavdelingen til
Forsikringsselskapet eksisterer en god organisasjonskultur nar det gjelder
kunnskaps- og erfaringsoverfeoring. Man kommuniserer i stor grad med kolleger
og benytter gjerne sitt nettverk til & seke informasjon, eller sperre om erfaringer
om man vet noen har vert utfor en lignende problemstilling tidligere. Losningen
med apent landskap gir ogsa rom for en god kommunikasjonsflyt og en kultur
hvor det er rom for uformelle samtaler. Det er et sterkt faglig miljo og
prosjektdeltakerne diskuterer fritt rundt problemer og lesninger. Det er altsa en
god kultur og takheyde i avdelingen. Det har dog ikke alltid vert en sa god kultur,
men i de senere arene etter at det ble et storre fokus pa temaet - ble ogsa kulturen
forbedret. Flere har ogsa né forstatt og er enige om at kunnskapsdeling gagner alle

sammen og organisasjonen som helhet.

Videre uttrykker intervjuobjektene en felles enighet om at det alltid er rom for &
gjore feil. Det eksisterer som nevnt ikke et rapporteringssystem for disse feilene
eller avvikene, men grunnen til dette er for & ikke skape en “feilkultur” i
avdelingen. Feil og avvik blir lest i fellesskap pé status- og oppdateringsmeter
uten at det blir registrert. Nar nye medarbeidere kommer inn i avdelingen eller inn
1 de ulike prosjektene, blir de med en gang tildelt mye ansvar og “kastet” inn i
arbeidsoppgavene. Selv om de nyansatte blir “kastet” inn i arbeidsoppgavene er
det samtidig ogsa fokus pa & folge opp og spre allerede eksisterende kunnskaper
til disse. Videre legger organisasjonen til rette for utvikling og etterutdanning for

de som skulle fale behov for det.

Intervjuobjektene forteller folgelig om en rekke fallgruver som pavirker
kunnskaps- og erfaringsoverfering i organisasjonen. Det er helt klart enighet om
at tidspress er den mest kritiske fallgruven. Kunnskaps- og erfaringsoverfering har
det nedvendige fokuset underveis i prosjektene, men etter at et prosjekt er ferdig
blir det ikke prioritert tid for prosjektdeltakerne til & evaluere seg selv eller
prosjektet. Deltakerne blir satt i nye prosjekter eller gér tilbake til linjen, slik at

evaluering av sitt eget arbeid eventuelt mé skje pé eget initiativ.
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5.2 Kulturelle og sosiale aspekter som pdavirker kunnskaps- og

erfaringsoverforing

Organisasjonskultur kan defineres som “de sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene
samhandler med hverandre og omgivelsene (Henning Bang, referert i Kaufmann
og Kaufmann 2015, 367). Det dreier seg altsa om et “system” som innebarer at de

viktigste elementene er virkelighetsoppfatninger, normer og verdier.

I folge Ekambaram (2008, 62) har som oftest deltakere i storre prosjekter ulike
bakgrunner og ytelsesnormer. Tidligere erfaringer pavirker atferd samt hvordan
man relaterer til hverandre 1 et prosjekt. Organisasjonskulturen fungerer som et
referansepunkt for & veilede og rettferdiggjore handlinger og beslutninger som blir
tatt. Dette pleier som regel & redusere kompleksitet, tvetydighet og usikkerhet 1

prosjekter og kulturen blir organisasjonens rammeverk.

Forsikringsselskapet er et multinasjonalt selskap. Med dette folger det gjerne med
deltakere fra ulike land og ulike kulturer. Det er en stor variasjon av mennesker og
prosjektene bestar ogsa av deltakere fra ulike avdelinger med ulike erfaringer,
verdier, normer og kompetanser. Disse ulikhetene og mangfoldet av mennesker
utgjor en rekke faktorer som pavirker kunnskaps- og erfaringsoverforing.
Intervjuobjektene forteller igjen som nevnt tidligere at det har blitt et storre fokus
pa a skape en felles organisasjonskultur med fokus pa deling av erfaringer og
kunnskap, og at de allerede har opplevd en positiv holdningsendring pa bakgrunn

av dette.

Ifolge intervjuobjektene forseker prosjektavdelingen & unnga bruken av innleid
personell, men at det likevel benyttes i en viss grad. Innleide konsulenter kan ofte
bidra med inngéende kompetanse i bedriften, men de kan ogsa fore med seg andre
oppfatninger, holdninger og meninger inn i bedriften om hvordan kulturen for
kunnskapsoverforing ber vare. Dette kan selvfolgelig vere positivt, men det kan
ogsé vaere gdeleggende for kulturen. Intervjuobjektene er alle klar over at innleid
personell kan vare en fallgruve og at de ensker & avskaffe bruken av disse helt

etterhvert.
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5.3 Kommunikasjon og problemer knyttet til kommunikasjon

Kommunikasjon forklares av Kaufmann og Kaufmann (2015, 395) som
overforing eller utveksling av informasjon gjennom et felles symbolsystem.
Videre leser vi av Elvenes 1 hans doktor ingenigravhandling (1987, 354) at
utvekslingen av informasjon kan forekomme gjennom formelle skriftlige kanaler,
uformelle skriftlige kanaler, indirekte muntlige kanaler og direkte muntlige
kanaler. Kanalene har ulike formidlingsevner og anvendes til & overfore og

formidle kunnskap i bedrifter og prosjekter.

Kunnskaps- og erfaringsoverfering i prosjekter pavirkes i hoy grad av
kommunikasjonen mellom de involverte individene (Ekambaram 2008, 71).
Kommunikasjonen spiller ikke bare en viktig rolle i selve kunnskapsoverferingen,
men er ogsa viktig for a etablere en god sosial atmosfaere som legger til rette for
kunnskaps- og erfaringsoverforing. Donnelly et al. (1990), referert til i
Ekambaram (2008, 72) har utformet en modell for kommunikasjon i

kunnskapsoverforing som er verdt & nevne.

Informasjonssgker Informasjonskilde
Stimuli (F.eks. et problem)

Persepsjon

Persepsjon

Overfgring
gjiennom en
kanal

Tilbakemelding

Figur 5: Kommunikasjon i kunnskapsoverforing (Donnelly ef al. (1990), referert

til i Ekambaram 2008, 72)
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Denne modellen gir en beskrivelse av hvordan informasjon overferes ved bruk av
kommunikasjon. I modellen mé det tas i betraktning at bade overforing gjennom
en kanal, tilbakemelding og elementene i de ovale sirklene kan bli pavirket av stoy
og dermed utvikle barrierer for effektiv kommunikasjon og kunnskapsoverfering
(Donnelly et al., 1990). Barrierer til effektiv kommunikasjon kan eksempelvis
veaere, ifolge Donnelly et al., ulike referanserammer, selektiv persepsjon, darlige

lytteegenskaper, semantiske problemer og tidspress.

Av intervjuene far vi bekreftet at de i prosjektavdelingen til Forsikringsselskapet
bade benytter seg av skriftlige og muntlige kanaler for kommunikasjon. Ved
formell skriftlig kommunikasjon forteller intervjuobjektene at de prefererer &
benytte mail. Dette fordi at det er en effektiv kommunikasjonskanal nér man skal
nd ut til flere personer, i tillegg at man kan gé tilbake dersom det skulle oppsta
misforstielser eller uenighet om hva som har blitt kommunisert. Andre typer
formell skriftlig kommunikasjon som ofte benyttes er typisk sjekklister,
prosjektdagbeker og sluttrapporter. Videre fér vi inntrykk av at muntlig
kommunikasjon er den mest brukte og tidseffektive kommunikasjonen.
Intervjuobjektene beskriver den muntlige kommunikasjonen for tidseffektiv fordi
man far umiddelbare svar og denne kommunikasjonen er mest brukt fordi det
faller intervjuobjektene mest naturlig nér de sitter i apne landskap. Dersom noen i
avdelingen ikke eonsket a bli forstyrret ble dette ofte signalisert ved bruk av
hodetelefoner, og man sender da heller en mail. Muntlig kommunikasjon i form

av faglige moter og daglige “stand up”-meter er ogsad mye brukt.

5.4 Holdninger til d innhente og dele kunnskap

Et individs holdning kan bli sett pa som et resultat eller en representasjon av
individets kulturelle og sosiale bakgrunn (Ekambaram 2008, 66). I felge
McShane, referert til i Ekambaram (2008, 66), representerer holdninger de ulike
individene sitt cluster av tro, vurderte folelser og atferdsmessige intensjoner mot

et objekt.
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Som nevnt tidligere kan prosjektdeltakere som opprinnelig er innleid eller
kommer fra en annen avdeling ha en annen oppfattelse, holdninger og/eller
meninger om hvordan kulturen for & dele kunnskap ber vare. Noen deltakere kan
foretrekke & leere ved a eksperimentere, mens andre heller foretrekker a bruke
allerede eksisterende kunnskap og lesninger Ekambaram (2008, 66). Desto mer
kunnskap man har internt i en organisasjon, jo mindre tid gar bort pa & hente

informasjon og kunnskap fra eksterne kilder.

Intervjuobjektene gir uttrykk for at de er forneyde med at eksisterende kunnskap
og erfaringer na enklere blir delt mellom deltakerne. Den eksisterende kunnskapen
er noe samtlige intervjuobjekter uttrykker at de benytter seg av i stor grad, og at
det foreligger tilstrekkelig med kunnskap og informasjon i organisasjonen til &
lose nye problemstillinger i nye kontekster. Selv om det fortsatt er noen
utfordringer med & finne fram til riktig informasjon, er alle enige om at det har
blitt mye bedre de siste arene. Det gjennomferes ogsa faglige meter, kurs og
seminarer som har fokus pa & eke kunnskapen, i tillegg til at det oppfordres til &
dele kunnskap og lere av hverandre. Ett av intervjuobjektene forteller at det
tidligere har vert en kultur for & holde igjen informasjon, men opplever né at dette
ikke lenger er tilfellet. N4 er det en felles forstielse for at alle gagnes av & dele

informasjon med hverandre.

5.5 Fallgruver i leering og erfaringsoverforing

De aller fleste av dagens organisasjoner opererer i et konkurranseutsatt samfunn
hvor kunnskap, kompetanse og erfaring blir stadig viktigere, men ifelge Schindler
og Eppler (2003) er det fortsatt en del virksomheter som ikke drar nytte av dette.
Arsaken til dette er at man som regel ikke begynner & fokusere pa lering og
erfaringsoverforing for i slutten av prosjektet (Schindler og Eppler, 2003).
Schindler og Eppler (2003) introduserer videre noen fallgruver som kan fremsta

som hinder for kunnskaps- og erfaringsoverfering:
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Fallgruver i leering og erfaringsoverforing

Manglende ansvarsfordeling Tilbakeholdenhet | Venter for lenge

Manglende systemer og rutiner | Tidspress Maktbase

Innleid personell Feil fokus Manglende ressurser

Figur 6: Eksempler pé fallgruver som kan oppsta

5.5.1 Manglende ansvarsfordeling, systemer og rutiner

En fallgruve for lering og erfaringsoverforing er manglende ansvarsfordeling. Det
vil si at det ikke er noen som har ansvar for & overfore erfaringer videre til andre. I
tillegg kan man mangle systemer og rutiner for innsamling, bearbeiding og
formidling av erfaringer. Dette kan skyldes manglende kunnskap om metoder for

overforing av kompetanse og erfaringer (Schindler og Eppler, 2003)

Intervjuobjektene forteller at de har gode systemer for innsamling, bearbeiding,
lagring og formidling av erfaringer. Dette gjennom systemer som for eksempel
Sharepoint, Teams og Slack. Problemet er at ingen har et overordnet ansvar for at
informasjon faktisk blir lagret i disse systemene. Det er opp til hver enkelt &
gjiennomfore, og pa bakgrunn av dette vet man ikke hva som faktisk blir lagret.
Dette ble av intervjuobjektene omtalt som en svakhet i et ellers velfungerende

system.

5.5.2 Innleid personell

Bruk av innleid personell kan vare en medvirkende arsak til at kunnskaps- og
erfaringsoverforing svekkes, da de innlede prosjektlederne/konsulentene eller
radgiverne forflytter seg videre nar et prosjekt ferdigstilles. Ved dette risikerer
man at viktige kunnskaper og erfaringer som man har tilegnet seg gjennom
prosjektet forsvinner ut av organisasjonen. Et annet kjent problem er at innleid

personell ikke ensker & dele sine “hemmeligheter” da de ofte ikke har noen
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forhold til bedriftene de arbeider med. Noen ser da muligheten til a ta seg betalt

for 4 dele disse hemmelighetene (Schindler og Eppler, 2003).

Som vi har veert inne pa tidligere, benytter Forsikringsselskapet seg i noen grad av
innleid personell, men ensker a begrense dette sa mye som mulig.
Prosjektavdelingen ensker heller & satse pa egenkompetanse og intern
rekruttering. Intervjuobjektene forteller at de ser verdien av a rekruttere internt

istedenfor & hente inn prosjektledere og konsulenter eksternt.

5.5.3 Tidspress og venter for lenge

Tidspress og utsettelse av erfaringsinnsamling kan ogsé vaere adeleggende for
kunnskaps- og erfaringsoverforingen. Tidspress i prosjektavdelingen kan medfore
at det blant annet ikke blir avsatt tid til leering og oppdatering av databaser. Ved
tidspress prioriterer man som regel kortsiktige mal fremfor langsiktige, noe som
gjerne rammer lering. Ved at man utsetter leering og erfaringsinnsamling til
prosjektet er avsluttet kan dette medfere en risiko for at verdifull erfaring

glemmes underveis i prosjektet (Schindler og Eppler, 2003).

Intervjuobjektene presiserer at det eksisterer tidspress i avdelingen, men at det
likevel blir satt av tid til faglige meter og samlinger hvor man deler kunnskap og
erfaringer gjennom prosjektets levetid. Lagring av viktig informasjon, kunnskap
og erfaringer i den felles databasen Sharepoint ble ogsa gjort gjennom hele
prosjektet, men kunne bli nedprioritert som nevnt tidligere pa grunn av manglende
ansvarsfordeling. Etter at prosjekter ferdigstilles i Forsikringsselskapet blir det
ikke satt av tid til 4 evaluere i form av hva man har tilegnet seg av kunnskap og
erfaringer. Dette ma eventuelt gjores pd eget initiativ pa grunn av tidspress og nye

prosjekter, arbeidsoppgaver eller at man ma komme seg tilbake pa linjen.

5.5.4 Maktbase og manglende ressurser

Maktbase er en fallgruve og vil si at noen ikke vil formidle sine erfaringer med

andre fordi de ser pa denne kompetansen som et maktmiddel overfor andre
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(Schindler og Eppler 2003). En annen fallgruve er at det ikke blir satt av nok

ressurser til lering og erfaringsoverforing.

Samtlige av intervjuobjektene har inntrykk av det er en felles forstéelse for at alle
drar nytte av a dele sin kunnskap og erfaring med hverandre. De forteller at det
tidligere har eksistert maktbaser, men at det har skjedd en kulturendring som har
endret holdningene til deling av kunnskap. Som nevnt i forrige avsnitt angaende
tidspress, opplever intervjuobjektene at det blir satt av for lite tid og ressurser til
kunnskaps og erfaringsoverforing. Ifelge Schindler og Eppler (2003) kan dette
vare fordi det ikke blir satt av nok tid underveis i prosjektet, som gjor at det ikke

blir nok ressurser igjen pa slutten av prosjektet.

5.5.5 Tilbakeholdenhet og feil fokus

Tilbakeholdenhet og feil fokus er fallgruver som kan svekke kunnskaps- og
erfaringsoverforingen i prosjekter. Dette fordi man ved tilbakeholdenhet ikke
onsker a fokusere pa det negative som har skjedd i prosjektet og blant annet med
hensyn til de som har gjort feil. P4 denne maten kan man miste muligheten til &
leere av feilene som blir gjort. Dersom man har feil fokus kan prosjektdeltakere
velge & ikke lagre eller formidle kunnskap og erfaringer fordi de ikke ser nytten av
a gjore det. Dette kan vaere edeleggende for kunnskaps- og erfaringsoverferingen

da man kan gé glipp av viktig informasjon (Schindler og Eppler, 2003).

Ett av intervjuobjektene nevner at de ensker & unnga & fi en “feilkultur” i
prosjektavdelingen, og at de pd bakgrunn av dette ikke lagrer feil og avvik. Disse
feilene eller avvikene som oppstar blir gjerne tatt opp med personene det gjelder,
eller i daglige statusmoter. Dette kan vare positivt for kulturen med tanke pé at
det er lov & gjere feil, men det kan ogsa fere til feil fokus ved at man ikke ser
nytten av a lagre disse avvikene slik at den samme feilen senere kan bli gjort om
igjen. Ved manglende ansvarsfordeling for lagring av kunnskap- og erfaringer 1
prosjektavdelingen til Forsikringsselskapet kan det ogsa oppsté feil fokus ved at
prosjektdeltakerne blir usikre pa hva som er verdt & lagre nar det ikke er noen

klare retningslinjer for det.
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5.6 Delkonklusjon

Prosjektavdelingen i Forsikringsselskapet bestar av mennesker med ulike
bakgrunner og erfaringer. Intervjuobjektene forteller at det likevel har blitt et mye
storre fokus og en bedre kultur for kunnskaps og erfaringsoverforing. Samtlige av
intervjuobjektene er forneyde med det okte fokuset pd dette omrddet. Det okende
fokuset og den gode kulturen har bidratt til at de ansatte i prosjektavdelingen har
opparbeidet seg gode holdninger knyttet til det & dele kunnskap og erfaringer med
hverandre, bdde gjennom dokumentdeling, konkrete henvendelser og uformelle

samtaler.

Respondentene forteller at kommunikasjon foregar bade i skriftlige og muntlige
kanaler. De sitter stort sett i pne landskaper som apner for uformelle samtaler og
raske svar pa spersmal. Ved formell skriftlig kommunikasjon forteller de at de
foretrekker mail, da det er lettere & gé tilbake for & se hva som ble sagt eller for a
oppklare uklarheter. Forsikringsselskapet har nylig ansatt en person i Finland som
har som arbeidsoppgave a formidle kunnskap og erfaring pa tvers av
landegrensene. Dette er en person man kan henvende seg til og pa denne méten
deles nd kunnskap og erfaringer over landegrensene pa en mye smidigere mate
enn tidligere. Denne ansettelsen viser at organisasjonen tar kunnskaps- og

erfaringsoverforing pa alvor og ser verdien av & fokusere pé dette.

Intervjuobjektene kjenner til flere fallgruver i kunnskaps og erfaringsoverforing
og forteller at de er oppmerksomme pa flere av disse. Innleid personell er en klar
fallgruve som intervjuobjektene er enige om at de ensker & begrense. Samtlige
opplever ogsa tidspress og manglende ansvarsdeling i prosjektarbeidet. Av
intervjuene kan det se ut som at det av og til ogsd kan oppsté feil fokus pd grunn
av manglende ansvarsfordeling, tilbakeholdenhet og at man ikke ensker en

“feilkultur”.

Side 30



BTH 25321

6.0 Systemperspektivet

Systemperspektivet handler om & ha en helhetlig forstielse av prosjekter og
eksisterende lgsninger som benyttes. Denne forstaelsen er blant annet viktig nar
man skal forhindre at “hjulet blir funnet opp pé nytt”, og kvalitetssikre den
kunnskapen som blir overfert (Ekambaram 2008, 83).

Vi gnsker gjennom dette kapittelet & knytte teori fra systemperspektivet opp imot
prosjektavdelingens daglige arbeid. Viktige elementer i systemperspektivet er
helhetlig fokus, problemlosing samt det & ta 1 bruk eksisterende kunnskap og
lgsninger. Vi vil dermed undersegke i1 hvilken grad prosjektavdelingen fokuserer pa

disse elementene.

6.1 Observasjon av bedriftens ndsituasjon

Av intervjuene forteller intervjuobjektene at det eksisterer systemer for lagring av
informasjon, kunnskap og erfaringer, i tillegg til ulike systemer (kunnskapssentre)
for deling og kommunikasjon av dette. Systemet er godt, men svakheten ligger i
mangel pd ansvarsfordeling nar det gjelder lagring av informasjon og kunnskaper 1

systemene.

Videre forteller intervjuobjektene at det ofte blir diskutert rundt problemer og
losninger, hvor det kommer mange gode innspill, men at ansvaret for &
gjennomfore disse ideene som oftest ikke blir satt til riktig avdeling. Dermed blir
ofte ikke ideene gjennomfert. Et av intervjuobjektene nevnte at det hadde veert
onskelig med en “hjelpegruppe” av prosjektledere for prosjektledere. Denne
gruppens oppgave skulle vart 4 bistd prosjektlederne og forbedre samarbeidet
mellom prosjektlederne. Det blir videre uttrykt at samarbeidet mellom

prosjektlederne ikke er s& bra som det burde vare.

Intervjuobjektene forteller folgelig at de stort sett ser pd prosjektene som en
helhet, s& lenge prosjektet har et tydelig felles mél og mandat. Videre presiseres

det at alle folger den samme prosjektmalen, men at de ulike prosjektlederne ogsa
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har ulike mater & praktisere pa. Intervjuobjektene papeker at enkelte prosjekter
kan ha flere prosjektledere fra ulike avdelinger, hvor prosjektlederne enkelt kan
betrakte sin del som ett prosjekt. I slike prosjekter er det i sé fall nedvendig med
god kommunikasjon for & ivareta det felles satte malet, og spesielt viktig er det at

den overordnede prosjektlederen evner & se pé prosjektet som en helhet.

6.2 Helhetlig forstdelse av prosjektarbeid

Systemtenkning er viktig for suksessen til et prosjekt. Kerzner, referert i
Ekambaram (2008, 86) forteller at evnen til 4 analysere hele prosjektets helhet,
heller enn individuelle deler, er den forste forutsetningen for et suksessfullt
prosjekt. Og ha et slikt helhetlig syn pé prosjektet er ogsa viktig for alle
prosjektdeltakerne, spesielt nar det kommer til kommunikasjon og samarbeid med
hverandre. En felles forstdelse av dette kan gjore at kunnskap tilegnes og deles pa
en bedre méte, og at man bruker mindre tid pa eventuelle problemer. Man slipper
dermed & finne opp hjulet pd nytt fordi man tar i bruk prosjektmedlemmenes

kunnskap og erfaringer for & finne losninger.

Som vi s i atferdsperspektivet, eksisterer det utfordringer knyttet til
kommunikasjon, samarbeid og erfaringsoverforing blant prosjektdeltakerne. Dette
kan for eksempel skyldes prosjektdeltakernes ulike bakgrunner og kulturer.
Ekambaram (2008, 87) forteller at det & ha et helhetlig syn pa prosjekter er viktig
for & skape en felles plattform for alle prosjektdeltakerne. Dersom prosjektlederne
har et helhetlig syn pa prosjektene vil dette kunne medfere at kunnskap- og

erfaringsoverforing blir mer effektivt.

Intervjuobjektene forteller at de stort sett har en helhetlig forstaelse av
prosjektarbeid, og at det ogsa er deres jobb a se det store bildet og sammenhengen
i alle prosessene. P4 denne maten papekes det at det blir en bedre flyt. Et av
intervjuobjektene mener at sa lenge det er et tydelig felles mél og mandat, er det
enklere & se pa prosjektet som en helhet. Dersom det for eksempel er flere
delprosjekter over ulike avdelinger kan det bli vanskeligere, men dog viktigere

med en klar kommunikasjon og en felles plattform.
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6.3 Kontekstuelle elementer

Dette temaet fokuserer pd viktigheten av 4 ha en systematisk forstaelse av allerede
eksisterende kunnskap som anses & vere overfort. Dette kan betraktes & vere
informasjon om miljeet s vel som kunnskap om hvordan man skal tolke disse
elementene satt i en ny sammenheng (Ekambaram 2008, 87). Noen typer
kunnskap kan vare svaert kontekstsensitiv, og kunnskapens kobling mot kontekst
ber reflekteres over av de som sgker kunnskap og de som innehar kunnskap.
Dersom prosjektdeltakerne evner & sette kunnskapen inn i riktig kontekst, kan

dette enklere resultere i et helhetlig bilde av prosjektene (Ekambaram 2008, 97).

Blant intervjuobjektene er det enighet om at kunnskapen og erfaringene som
Forsikringsselskapet besitter, er godt egnet til & lose nye problemstillinger satt 1
nye sammenhenger. Prosjektlederne i Forsikringsselskapet har ofte lang fartstid i
organisasjonen og det er generelt lite utskiftninger i1 prosjektavdelingen. Pé
bakgrunn av dette vil enkelte prosjektledere med lengre erfaring ogsé ha kunnskap
og erfaring med problemstillinger som andre aldri har vert utfor tidligere. Videre
forteller flere av intervjuobjektene at hele bransjen er 1 kontinuerlig endring, noe
som medferer at tidligere losninger pa problemer ofte er utdaterte.
Intervjuobjektene mener likevel ikke at kunnskapen og erfaringene de allerede
besitter er verdiles, men for at den skal ha en verdi ma man evne a sette den i

kontekst og vurdere den opp mot dagens utfordringer.

6.4 Problemlosning

Med de to avsnittene som er presentert over i bakgrunn, skal vi nd se naermere pa
hvordan man kan utvikle en helhetlig forstdelse mellom individer som medvirker i
kunnskapsoverfering. Ekambaram (2008, 93) har delt opp denne

problemlosningsprosessen i tre steg; for, under og etter kunnskapen er overfort.

I den forste fasen, for kunnskapsoverforingen starter, reflekterer
kunnskapssgkeren over problemet, den kunnskapen vedkommende allerede sitter

med og hvilke kunnskaper som trengs for & lgse problemet. Videre vil
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kunnskapssekeren kontakte en relevant kunnskapskilde og kommunisere
problemet. Nar begge partene har fattet en felles forstéelse for problemet kan

kunnskapsoverferingen starte.

Kunnskapssgker
"
/
Refleksjon Persepsjon/forstaelse
Egen kunnskap Problemet ved handen

Figur 7: Pre knowledge transfer. (Ekambaram, 2008, 93).

I den andre fasen, under selve kunnskapsoverferingen, reflekterer begge partene
over sin egen kunnskap og sin forstéelse av problemet mens kunnskap blir

overfort. Ny forstaelse av problemet kan forekomme i denne fasen.

Kunnskapsdeler Kommunikasjon Kunnskapssgker
" P N "
v/ i’ A\
Refleksjon Refleksjon
Egen kunnskap Forstaelse av .
Egen kunnskap Forstaelse av
problemet
problemet

Figur 8: During knowledge transfer. (Ekambaram 2008, 95).

I den tredje og siste fasen, etter kunnskapsoverfoeringen, er interaksjonen mellom
partene avsluttet og begge partene reflekterer over problemet og kunnskapen som
er overfort. Man har nd tilegnet seg en ny forstielse av problemet og en ny

forstéelse av hvordan problemet kan lgses
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Kunnskapssgker
(X
/
Refleksjon A ta seg av
Egen kunnskap Overfgrt Situasjonen
kunnskap

Figur 9: Post knowledge transfer. (Ekambaram 2008, 96).

Kunnskapen som né er overfort fra kunnskapskilden til kunnskapssekeren kan
blant annet inneholde fakta, kontekstuell informasjon og et
gjenkjennelsesmeonster. Med gjenkjennelsesmenster menes det her at
kunnskapssekeren gjenkjenner tankemensteret til personen som har overfort

kunnskapen og erfaringene (Ekambaram 2008, 93-97).

Intervjuobjektene er alle enige om at de forst reflekterer over sin egen kunnskap
og erfaringer ndr det oppstér et problem for a tenke over om de har veart utfor et
lignende problem tidligere. Dersom en selv ikke har den aktuelle kunnskapen og
erfaringen, tar man kontakt med andre i organisasjonen som mulig kan sitte pa
kunnskapen som trengs for & lgse problemet. Nar den aktuelle kunnskapskilden
har fétt problemet presentert sier intervjuobjektene at det diskuteres og reflekteres
over problemet, men at det kanskje ikke diskuteres nok fer et lasningsforslag blir
lagt frem. Vi sitter igjen med et inntrykk av at det er en god interaksjon mellom
partene i denne fasen, men at det hadde vart mer tilfredsstillende dersom det ble
brukt mer tid pd diskusjon rundt problemet. Etter at partene har avsluttet
interaksjonen seg imellom, forteller intervjuobjektene at de reflekterer over
problemet og kunnskapen som er overfort. Det forekommer ofte en ny forstaelse
for hvordan problemet kan loses underveis i prosjektet, da ulike faktorer pavirker

tidligere losning som forer til nye innfallsvinkler pa problemet.
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6.5 Delkonklusjon

Systemperspektivet har vist oss viktigheten av & ha en helhetlig forstaelse av
prosjekter. Gjennom vare samtaler med prosjektlederne i Forsikringsselskapet ble
det presisert at de stort sett ser pa prosjektet som en helhet og de poengterer ogsa
viktigheten av dette for oss. Det er viktig at prosjektene har et tydelig felles mal
og mandat, slik at det blir en bedre flyt og samhandling i prosjektene.

Forsikringsselskapet har et godt system som legger til rette for & kunne benytte
eksisterende lasninger pé tidligere problemer nar nye problemer oppstar. Dette er
en verdifull ressurs som reduserer behovet for a “finne opp hjulet pa nytt” hver
gang et nytt problem oppstar. En stor del av tiden til prosjektlederne i
Forsikringsselskapet gar med til problemlesning, hvor man ogsa ma lese
problemer man ikke har vart utsatt for tidligere. Vare intervjuobjekter forteller at
man forst sgker og benytter allerede eksisterende kunnskap, for sd & benytte intern
og ekstern kunnskaps- og erfaringsoverfering. Videre reflekterer prosjektlederne
over problemene for, under og etter problemlgsningsprosessen. Herunder ble vi
oppmerksomme pé utfordringer knyttet til at noen problemer og prosjekter ikke
blir diskutert godt nok fer et lasningsforslag blir satt. Avslutningsvis er det
nevneverdig 4 nevne at forsikringsbransjen er i rask endring slik at tidligere

lgsninger ma settes i kontekst og vurderes opp mot dagens utfordringer.

7.0 Hovedkonklusjon

I kapittel 1.2 definerte vi folgende problemstilling:

Hvordan overfores kunnskap og erfaringer i prosjektavdelingen til

Forsikringsselskapet?

For a besvare denne problemstillingen har vi tatt utgangspunkt i var hovedmodell
med tre perspektiver pa kunnskaps- og erfaringsoverforing. Disse perspektivene
begrenser omfanget av oppgaven og gker forstaelsen for problemer knyttet til

kunnskaps- og erfaringsoverforing. Vi vil med utgangspunkt i intervjuobjektenes
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besvarelser vise hvordan prosjektavdelingen i Forsikringsselskapet overforer

kunnskap og erfaringer.

Vare funn indikerer at prosjektavdelingen i hoy grad vektlegger uformelle
nettverk for kunnskaps- og erfaringsoverforing i organisasjonen. Utveksling av
kunnskap og erfaringer blir i all hovedsak gjennomfert ved muntlige samtaler
innad i avdelingen, gjennom oppbygd nettverk i organisasjonen og konkrete
henvendelser pa mail og Skype for business. Intervjuobjektene framstir som
aktivt sekende individer nér de star overfor nye problemer og verdsetter
tilgjengelig informasjon og kunnskap fra nettverk og databasen Sharepoint. Dette

kan ses i ssmmenheng med pull-tilneermingen og eksplisitt kunnskap.

Respondentene forteller at det na er et gkt fokus pa kunnskaps- og
erfaringsoverforing og det a lagre prosjektdokumenter i felles databaser.
Hensikten er at man skal kunne benytte tidligere kunnskaper og erfaringer i senere
prosjekter. Systemet prosjektavdelingen benytter seg av heter Sharepoint og
fungerer godt. Samtlige av respondentene uttrykte positivitet rundt dette systemet.
Det foreligger likevel noen svakheter, blant annet mangel pa ansvarsfordeling. Det
er ingen 1 prosjektavdelingen som har hovedansvar for at informasjon lagres 1
Sharepoint, og det foreligger derfor usikkerhet rundt hvilken informasjon som
faktisk ligger tilgjengelig i organisasjonen. I tillegg belyste respondentene

utfordringer knyttet til 4 finne frem til de riktige dokumentene i databasen.

Av intervjuene avdekket vi at menneskene i organisasjonen blir like mye benyttet
til kunnskapskilder som dokument- og lagringssystemene. Bdde menneskene i
organisasjonen og systemene bidrar til leering, noe som er en forutsetning for
kunnskaps- og erfaringsoverfering. Det er apenhet i prosjektavdelingen for 4 stille
spersmal til de allerede eksisterende rutinene og prosedyrene, noe som er svert
positivt med tanke pa enkel- og dobbelkretslering. Det foreligger dog ingen
retningslinjer for registrering av feil og avvik, da prosjektavdelingen ikke ensker
en “feilkultur”. Her er det en mulighet for at intervjuobjektene har en litt annen

oppfatning av konsekvensene ved a rapportere feil og avvik.
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Videre indikerer intervjuene at Forsikringsselskapet har opparbeidet seg en god
organisasjonskultur de siste rene etter okt fokus pa kunnskaps- og
erfaringsoverforing. Det gkte fokuset pd kunnskaps- og erfaringsoverforing har
fort med seg en holdningsendring til anskaffelse og deling av kunnskap og
erfaringer, og en felles forstielse av at en slik holdning gagner hele
organisasjonen. Den allerede eksisterende kunnskapen i organisasjonen blir god
verdsatt, men samtlige av intervjuobjektene papeker at forsikringsbransjen er i
endring og at det derfor er viktig 4 sette den allerede eksisterende kunnskapen 1

kontekst og kontinuerlig fornye seg i takt med teknologi og utvikling.

Det er bevissthet rundt fallgruvene i prosjektarbeidet og intervjuobjektene forteller
alle at de aktivt forseker & motarbeide dette. Innleid personell blir benyttet i
Forsikringsselskapet i dag, men det er et tydelig enske om & begrense bruken av
disse. Pa denne maten beholder man nekkelkompetanse, kunnskap og erfaring
innad i organisasjonen. Intervjuobjektene opplever ogsa tidspress i
prosjektarbeidet. Det blir som regel satt av god tid under prosjektet til faglige
meter og andre typer samlinger for deling av kunnskap og erfaringer, men nar
prosjektet nermer seg slutten blir det som regel for travelt til & evaluere hva man
har tilegnet seg av kunnskap og erfaringer. Dette har en sammenheng med at det
mangler en klar ansvarsdeling og retningslinjer for lagring og dokumentering.
Som tidligere nevnt i konklusjonen har det skjedd en kultur- og holdningsendring
de siste arene. Intervjuobjektene kunne fortelle at det tidligere hadde eksistert
maktbaser, men som folge av holdningsendringen ser né alle prosjektdeltakerne
nytten av a dele sin kunnskap og erfaringer med hverandre. Det eksisterer, som
nevnt tidligere i konklusjonen, en frykt for en “’feilkultur’’ i prosjektavdelingen.
Feil blir tatt opp 1 statusmeter samt direkte med personene det gjelder, men det

blir ikke rapportert og lagret.

Intervjuobjektene har et helhetlig syn pé prosjektene og forteller at det er deres
jobb 4 se det store bilde og sammenheng i prosjektene. Et av intervjuobjektene
presiserer at det mé vare et tydelig, felles mal og mandat for at det skal vere
enkelt & ha et helhetlig syn. Dersom det er flere delprosjekter over flere avdelinger

kan det bli vanskeligere & opprettholde det helhetlige synet.
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Avslutningsvis kan vi konkludere med at kunnskap- og erfaringsoverfering er
viktig for Forsikringsselskapet sitt prosjektarbeid, og for hvordan de tilherende
problemer og utfordringer loses i prosjektene. Med den riktige informasjonen,
atferden og systemene for kunnskaps- og erfaringsoverforing, kan man redusere
behovet for a finne opp hjulet pa nytt for hver gang man stir ovenfor en ny
problemstilling i fremtidige prosjekter. Forsikringsselskapet er bevisst
betydningen av kunnskaps- og erfaringsoverfering og har kommet langt pd vei
med et okt fokus pé temaet, og en endring i positiv retning av organisasjonskultur.
Likevel mangler det fortsatt noen sma justeringer pa det administrative plan for at

arbeidet med kunnskaps- og erfaringsoverforing skal bli optimalt.
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9.0 Vedlegg
Vedlegg 1: Resultatregnskap

Resultatregnskap 01.01. - 31.12.

Forsikringsselskapet, Norsk avdeling (oppgitt i SEK)

Driftsinntekter 2016 2017
Salgsinntekt 29 770 000 32977 000
Annen driftsinntekt 421 000 2922 000
Sum driftsinntekt 30 191 000 35899 000
Driftskostnader

Varekostnader - -

Beholdningsendringer - -

Lonnskostnader 2451 000 -

Ordinzre - -
avskrivninger

Nedskrivning - -

Andre driftskostnader - -

Driftsresultat 4 406 000 7 749 000

Finansposter

Inntekt fra investering - -

Annen renteinntekt 1 597 000 1 678 000
Annen finansinntekt 33000 428 000
Sum finansinntekter 1 630 000 2 106 000

Annen rentekostnad - -

Annen finanskostnad 151 000 358 000
Ordinzert resultat for 5300 000 8 780 000
skattekostnad

Skattekostnad pa 1 181 000 1 900 000

ordinert resultat

Ordinzert resultat 4199 000 6 880 000

Arsresultat 5204 000 7 325 000
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Bakgrunnsspersmal:
1) Din stillingsbeskrivelse?
2) Antall ar ansatt 1 Forsikringsselskapet?

3) Din utdannelse og evt. etterutdanning?

1) Hvordan arbeider prosjektavdelingen med kunnskap og erfaringsoverfering i og
mellom prosjekter?
- Er det fokus pa det?
- Har dere aktiviteter eller prosesser for a sikre dette? (Daglige moter og stand ups)
- Blir det gjort underveis, eller blir det gjort etter at prosjektet er ferdig?

- Blir det satt av nok tid til a gjore det?

2) Hvem har ansvaret for a lagre kunnskap og erfaringer som har blitt gjort?
- Eksisterer det systemer og rutiner for rapportering og lagring?
- Er det et tydelig ansvar?
- Har prosjektmedarbeidere mulighet til a tilfore og lagre informasjon om dette?

- Hvordan lagres dette?

3) Hvordan vil du beskrive kulturen rundt arbeidet med kunnskap og
erfaringsoverforing i avdelingen?
- Er det noen som bevisst holder igjen kunnskap og erfaringer som de vet er
relevante for andre?
- Hvordan er samarbeidet innad 1 “prosjektavdelingen”, og pa tvers av faggruppene?
- Hvordan er kommunikasjonen mellom medarbeidere, faggrupper og
organisasjonen ellers?
- Er det mye ulikt syn pa hvordan ting skal gjeres, eller andre uenigheter? (Innad 1
gruppen, eller mellom forskjellige grupper)
- Hva skjer om noen dummer seg ut, eller gjor feil?

- Opplever du tidspress 1 avdelingen?
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4) Hvordan arbeider avdelingen med oppleering og videreutvikling av medarbeidere?

- Er det fokus pa a spre nye kunnskaper til andre medarbeidere?

- Er det rom for a stille sporsmalstegn til ndveerende rutiner og prosedyrer?
- Blir det gjennomfort kurs, seminarer eller etterutdanning for utvikling av

medarbeiderne?

5) Benytter avdelingen innleide konsulenter?
- Er det fokus pa a tilegne seg ny kunnskap fra midlertidige medarbeidere?

- Hvordan avvikler dere personer som innehar kritisk kompetanse?

6) Pa hvilke arenaer utveksler dere kunnskap og erfaringer?
- Sitter dere 1 apne landskap som gjor det enklere for uformelle samtaler om dette
temaet eller utveksles det pa mer formelle plattformer som mail, meter, seminarer

ol.?

7) Nar du star ovenfor et nytt problem, hvilke metoder benyttes for a innhente
informasjon? (F.eks. Du soker selv informasjon i interne systemer, uformelle samtaler,
faglige meter, konferanser, treningssamlinger, radgivende organer, oppleering og
etterutdanning).
- Bruker du mye tid pa informasjonsinnhenting?
- Blir problemstillingen godt diskutert etter at man har presentert et problem for en

kunnskapskilde?
8) Er det enkelt a overfere kunnskap til nye problemstillinger satt i en ny sammenheng?
- Er det enkelt for deg a fa tak 1 de kunnskap/erfaringsdata du behover?
- Hvor godt egnet er allerede eksisterende kunnskap/erfaringer til a lose nye

problemer?

9) Hvordan ser du pa prosjektarbeid i Forsikringsselskapet, som en helhet eller flere

enheter?
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Vedlegg 3: Mileplplan

Ressurskart E:
A: LISA F:
B: MAGNE G:
Planlagt dato  |Prosjektnavn: Bacheloroppgave Skrevet av: Magne og Lisa 07.01.2019|C: TORE H:
Prosjektieder: Magne og Lisa Godkjent av: D: I
Rev. dato Milepeelbeskrivelse Oppdatert av. A B E
07.01.2019|Nar begge deftakere har godtkjent tema og problemstiling X X
15.01.2019|Nar forste utkast til "innledning” er levert X X
13.03.2019|Nar forste utkast til "teorifundamentet" er levert X X
02.04.2019|Nar forste utkast til undersgkelser" er levert X X
23.04.2019| Nar forste utkast til "drefting og konklusjoner" er levert X X
03.06.2019|Nar bacheloroppgaven er levert X X

Vedlegg 4: Samarbeidsplan

- Samarbeidet skal forega pa en slik mate at begge to har lik beslutningsmyndighet og
likt ansvar om oppgaven som helhet.

- Skrivearbeidet skal administreres fra BI. Dersom en av medlemmene av serlig grunn
ikke er 1 stand til 8 mote opp pa skolen kan man skrive hjemmefra.

- Vi har lagt en plan for hvordan vi skal arbeide ved planlagte faste dager, og vi har som
hovedregel at vi skal sitte sammen a arbeide med oppgaven. Vi har ogsa en

“bufferdag” hvor begge er tilgjengelig om vi skulle trenge ekstra tid, eller hvis en av

oss er borte pa en av de faste dagene.

- Dersom det skulle oppsta uoverensstemmelser mellom oss, har vi forpliktet oss til a

prate noye om problemet pa en profesjonell mate for det blir fattet beslutninger som

kan pavirke oppgaven.
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