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Kunnskapsdeling er viktig, men vi er så travle at vi må bruke tiden på de 

riktige tingene. Vi har ikke tid til kunnskapsdeling mer enn et visst antall timer 

og minutter i uka. (...) For i en travel hverdag så er det litt sånn at det lages 

seminarer, settes av tid for å dele kunnskap - men det er veldig vanskelig å få 

folk til å prioritere det. 

 

- Lars (51), seniorrådgiver i Klima- og miljødepartementet 
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Sammendrag 

 

Formålet med denne studien har vært å oppnå en større innsikt i hvordan kunnskapsdeling 

foregår innad i et departement. For å belyse dette ble Klima- og miljødepartementet benytte 

som case. Departementene får blant annet kritikk for å være for stive når det kommer til 

arbeidsformer og organisering. I organisasjonslitteraturen er det en bred enighet om at en 

streng, hierarkisk organisasjonsstruktur ikke er gunstig dersom organisasjoner ønsker å legge 

til rette for kunnskapsdeling. Kunnskapsdeling oppnås i større grad gjennom økt 

kommunikasjon og horisontalt samarbeid, noe som stiller krav til flatere og mer 

desentraliserte strukturer. Som følge av dette har både offentlige og private virksomheter fått 

et større fokus på å utvikle en organisasjonsstruktur som kan fremme kunnskapsdeling. Denne 

utviklingen kan imidlertid være mer utfordrende i det offentlige som i større grad preges av 

rigide og tunge, byråkratiske organisasjonsstrukturer.  

 

Med dette som bakteppe ble følgende problemstilling reist: “Hvordan kan vi forstå 

kunnskapsdeling i Klima- og miljødepartementet i lys av formell og uformell 

organisasjonsstruktur?”. Datamaterialet er basert på åtte dybdeintervjuer med informanter fra 

ulike seksjoner i en av departementets avdelinger.  

 

Hvordan kunnskap deles studeres her i lys av formell og uformell organisasjonsstruktur. Den 

formelle organisasjonsstrukturen omhandler organisasjonens hovedregler og rutiner for 

arbeidsdeling og koordinering. I denne oppgaven studeres de formelle forholdene 

sentralisering, formalisering og fysisk struktur. Ut fra empirien fremstår i tillegg tidsressurser 

som et viktig formelt forhold når det gjelder kunnskapsdeling. Den uformelle 

organisasjonsstrukturen omhandler hvordan ulike grupperinger, normer og verdier fungerer 

utenfor rammene av den formelle strukturen. Her ansees tillit og makt som viktige forhold 

som kan ha betydning for ansattes vilje til å dele kunnskap.  

 

Det viser seg at tid utgjør den største barrieren for kunnskapsdeling mellom de ansatte. Dette 

som følge av at ansatte utsettes for et kontinuerlig tidspress når det gjelder å behandle og 

ferdigstille arbeidsoppgaver. Betydningen av de formelle og uformelle forholdene ved 

organisasjonsstrukturen må derfor ses i lys av den tiden de ansatte har til rådighet. Den høye 
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graden av sentralisering og formalisering fremstår imidlertid ikke som en barriere for 

kunnskapsdelingen. Dette må ses i sammenheng med ansattes jobbdesign som er preget av en 

relativt høy grad av autonomi, samt varierte og utfordrende arbeidsoppgaver. Et slikt 

jobbdesign bidrar til å fremme kunnskapsdelingen i avdelingen. Den fysiske strukturen i 

departementet kan også ses på som positivt for kunnskapsdelingen ettersom den forenkler 

kommunikasjonen mellom de ansatte og tilrettelegger for samhandling.  

 

Vi finner ikke grunnlag for at informantene opplever strategiske maktspill innad i avdelingen. 

Samtlige informanter har derfor en oppfatning om at kunnskap ikke blir holdt tilbake, hverken 

i avdelingen eller i departementet for øvrig. Kunnskap kan likevel bli holdt tilbake overfor 

andre departement. Dette understreker opplevelsen av at de ansatte jobber mot et felles mål og 

har en sterk, sosial identitet innad i departementet. Det kan imidlertid tenkes at kunnskap kan 

være “skjult” som følge av at noen har større nettverk enn andre og deltar i flere 

kjerneprosesser i avdelingen. Videre har informantene en generell oppfatning om at kolleger 

er kompetente og villige til å dele sine kunnskaper og erfaringer. Dette bidrar til en relativt 

høy tillitskultur blant de ansatte. Kollegers faglige og politiske ståsted kan imidlertid legge 

føringer for hvem de velger å delegere oppgaver til eller hente innspill fra. Dette må antas å 

svekke tillitsforholdet mellom noen av de ansatte og fungere som en barriere mot 

kunnskapsdeling. 
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1 Innledning 

1.1 Bakgrunn for tema 

Arbeidspraksiser utvikler seg over tid i takt med endringer i samfunnet. Overgangen fra et 

industrisamfunn til et informasjonssamfunn har endret måten vi arbeider på radikalt. Dagens 

arbeidsliv preges av stadig mer komplekse problemstillinger som krever spesialisert 

kunnskap, tverrfaglig samarbeid og innovasjon. Denne utviklingen stiller krav til at 

organisasjoner i større grad legger til rette for deling av kunnskap. Kunnskapsdeling blir sett 

på som avgjørende for å få til mer effektive arbeidsprosesser, og for å utnytte den kunnskapen 

som allerede befinner seg i organisasjonen (Filstad, 2010). Samtidig bidrar kunnskapsdeling 

til å fremme organisatorisk læring og innovasjon på arbeidsplassen (Wang og Noe, 2010). 

Dette må ses i sammenheng med at mye av kunnskapsdelingen i organisasjoner skjer gjennom 

deltakelse i sosial praksis fremfor formelle opplæringskurs. Organisasjoner bør derfor legge 

til rette for mer samhandling og samarbeid i utførelsen av det praktiske arbeidet.  

Både offentlige og private virksomheter har fått et større fokus på å utvikle strukturer og 

arbeidsformer som kan fremme kunnskapsdeling. Denne utviklingen kan imidlertid være mer 

utfordrende i det offentlige som i større grad preges av rigide og tunge, byråkratiske 

organisasjonsstrukturer. Det vil derfor være et behov for å forstå hvordan kunnskapsdeling 

foregår innad i byråkratiske organisasjoner. 

Hvordan byråkratiet kan skape mer fleksible organisasjonsformer har vært et stadig 

tilbakevendende tema i organisasjonsforskningen (se f.eks Christensen, 2012). 

Departementene får blant annet kritikk for å være for stive når det kommer til arbeidsformer 

og organisering (Difi, 2011). En tradisjonell tenkemåte og et til dels reaktivt reaksjonsmønster 

hindrer det innovative og proaktive perspektivet som kreves for å møte fremtidige 

utfordringer. Dette understreker viktigheten av at departementene i større grad utvikler en 

kultur hvor medarbeidere lærer av hverandre gjennom å dele kunnskap i utførelsen av det 

praktiske arbeidet. 
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1.2 Tidligere forskning og oppgavens bidrag 

Kunnskapsdeling inngår i den mer generelle diskusjonen om læring på arbeidsplassen. Læring 

har lenge hatt en sentral plass i organisasjonsteorien, og hvilken organisasjonsstruktur som 

fremmer læring har blitt viet mye oppmerksomhet. Litteratur på dette området omtaler i 

tillegg ofte det spesifikke temaet kunnskapsdeling. Hvordan kunnskap deles i offentlig sektor 

generelt og i sentralforvaltningen spesielt er imidlertid mindre tematisert (Willem og Buelens, 

2007; Amayah, 2013). Dette er overraskende ettersom offentlige virksomheter har til hensikt 

å utvikle og fremskaffe kunnskap, og på den måten kan karakteriseres som 

kunnskapsintensive. Flere forhold innad i private virksomheter vil også være gjeldende i det 

offentlige. Likevel har offentlige virksomheter en bestemt oppbygging og virkemåte som kan 

legge føringer for hvordan ansatte deler kunnskap. Yang og Maxwell (2011) fremhever blant 

annet at den hierarkiske organisasjonsstrukturen, byråkratiske prinsipper og maktspill kan 

være en utfordring for kunnskapsdelingen. Det er også i organisasjonslitteraturen en bred 

enighet om at en streng, hierarkisk organisasjonsstruktur ikke er gunstig dersom 

organisasjonen ønsker å legge til rette for kunnskapsdeling (Tsai, 2002; Newell m.fl., 2009; 

Mahmoudsalehi m.fl., 2012). Kunnskapsdeling er i større grad noe som oppnås gjennom økt 

kommunikasjon og horisontalt samarbeid, som igjen stiller krav til flatere og mer 

desentraliserte strukturer. Dette utfordrer byråkratiet og berører prinsipper om styring og 

autonomi på den ene siden, og prinsipper for spesialisering og samordningsbehov på den 

andre. 

Med denne oppgaven ønsker vi å supplere eksisterende litteratur gjennom å gi en større 

innsikt i hva slags betydning forhold ved en byråkratisk organisasjonsstruktur har for 

kunnskapsdeling. Videre har kunnskapsdeling hovedsakelig blitt studert gjennom kvantitative 

metoder, ofte med utgangspunkt i spørreundersøkelser (se f.eks. Kim og Lee, 2006;  Willem 

og Buelens, 2009; Amayah, 2013). Vi håper derfor at oppgaven vil være et bidrag til tidligere 

forskning ved å kaste lys over hvordan kunnskapsdeling kan forstås fra et mer subjektivt 

perspektiv. 

1.3 Problemstilling og avgrensning 

I denne oppgaven søker vi å gi bedre innsikt i hvordan kunnskapsdeling foregår innad i et 

departement. Kunnskapsdeling forstås her som en prosess for læring og kunnskapsutvikling, 
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som skjer gjennom at kolleger kommuniserer egne erfaringer i det praktiske arbeidet (Filstad, 

2010). Selv om denne forståelsen tar utgangspunkt i en sosiokulturell læringsteori, er 

oppgaven avgrenset til temaet kunnskapsdeling. Ettersom departementer bærer preg av en 

tydelig, byråkratisk struktur har vi valgt å benytte Klima- og miljødepartementet som case. 

Oppgaven tar derfor utgangspunkt i særtrekk ved departementsstrukturen spesielt og 

sentralforvaltningen generelt.  

For å få en mer helhetlig forståelse for hvordan kunnskapsdeling foregår har vi valgt å studere 

både formelle og uformelle forhold ved organisasjonsstrukturen. På den ene siden undersøker 

vi sentralisering, formalisering og fysisk struktur ettersom dette er forhold ved den formelle 

strukturen som legger føringer for hvordan ansatte samhandler og kommuniserer (Willem og 

Buelens, 2007; Yang og Maxwell, 2011). Når det gjelder den fysiske strukturen fremstår dette 

forholdet som spesielt interessant i vår caseorganisasjon som følge av omorganiseringen de 

gjennomgikk i 2013. Dette medførte blant annet en overgang fra lukkede kontorer til åpne 

landskap. Videre kom det fram av empirien at mangel på tid var noe som opptok 

informantene mye. Forholdet er ikke redegjort for i teorikapitlet, men analyseres som ett av de 

formelle forholdene ved organisasjonsstrukturen. Dette som følge av at tidsressurser er noe 

som bestemmes av en sentral beslutningsmyndighet. 

På den andre siden vil også uformelle forhold være viktig å studere da det forteller oss noe om 

hvordan menneskelige relasjoner utvikler seg innad i organisasjoner. Vi har derfor valgt å 

studere betydningen av makt og tillit ettersom dette er avgjørende for ansattes vilje til å dele 

kunnskap (Ling, San og Hock, 2009; Filstad, 2010; Yang og Maxwell, 2011).  

På bakgrunn av ovennevnte har denne oppgaven som formål å besvare følgende 

problemstilling: 

 

Hvordan kan vi forstå kunnskapsdeling i Klima- og miljødepartementet i lys av formell og 

uformell organisasjonsstruktur? 

 

Oppgaven er videre avgrenset til en konkret avdeling innad i Klima- og miljødepartementet. 

Ettersom vi ønsker å forstå ansattes subjektive opplevelse av kunnskapsdeling tar oppgaven 
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utgangspunkt i en kvalitativ tilnærming. For å besvare problemstillingen benytter vi tre 

underproblemstillinger: 

1) Hvordan foregår kunnskapsdeling i Klima- og miljødepartementet?  

2) På hvilken måte kan forhold ved formell organisasjonsstruktur ha betydning for 

kunnskapsdelingen? 

3) På hvilken måte kan forhold ved uformell organisasjonsstruktur ha betydning for 

kunnskapsdelingen? 

 

Underproblemstilling 1 har til hensikt å beskrive hvordan kunnskapsdelingen i KLD skjer, og 

er derfor av en mer deskriptiv karakter. Gjennom underproblemstilling 2 og 3 ønsker vi å 

forstå hvordan kunnskapsdelingen kan ses i lys av organisasjonsstrukturen i departementet. 

Disse spørsmålene har derfor en mer analytisk tilnærming. 

1.4 Presentasjon av caset 

Miljøverndepartementet ble opprettet i 1972 med det formål “å arbeide for en best mulig 

balanse mellom utnytting av våre ressurser for økonomisk vekst, og vern om naturressursene 

til det beste for menneskelig trivsel og helse” (Regjeringen, 2013). I 2014 skiftet 

departementet navn til Klima- og miljødepartementet (KLD). I dag har KLD ansvar for 

samordning av regjeringens klima- og miljøpolitiske mål, samt resultatoppfølging av klima- 

og miljøpolitikken (Regjeringen, 2014). Departementets organisasjonskart er illustrert i Figur 

1 (se Vedlegg 1). Statsråden, en statssekretær og en statsrådgiver utgjør den politiske ledelsen 

i departementet. Den øverste lederen i administrasjonen er departementsråden. KLD er delt 

inn i fem avdelinger og én kommunikasjonsenhet. Pr i dag har de totalt 245 ansatte. Basert på 

styringsdata vi har mottatt for perioden 2016/20171, fremgår det at gjennomsnittsalderen på 

de ansatte er 46,9 år. Dataene viser også at antall ansatte i de ulike aldersgruppene er svært 

jevnt fordelt i departementet, og 79,8 prosent har høyere utdanning. Figur 2 illustrerer 

fordelingen av formalkompetanse i KLD. Her utgjør jurister den største faggruppen etterfulgt 

av Stats- og samfunnsvitere. 

                                                 
1 Av hensyn til konfidensialitet kan vi ikke oppgi referanse til KLDs interne dokumenter.  
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Figur 2: Fordeling av formalkompetanse i Klima- og miljødepartementet 

 

KLDs Personal- og ledelsesstrategi for perioden 2018-20222 skisserer viktige satsingsområder 

som departementet ønsker å jobbe videre med. Ettersom KLD har en sektorovergripende rolle 

og skal utvikle helhetlige løsninger, vektlegger strategien utviklingen av god 

samhandlingsevne og rollebevissthet. I denne strategiperioden vektlegges derfor utviklingen 

av en “vi-kultur” i hele departementet som er preget av respekt og forståelse for ulike ståsted 

og oppgaver. Dette innebærer blant annet et sterkere fokus på samhandling gjennom 

utviklingen av en kultur som støtter åpenhet og deling av informasjon og kunnskap. Ett av 

målene for denne strategiperioden er derfor at “Alle skal bidra til godt samarbeid på tvers når 

det er relevant for oppgaven”. Økt samhandling skal blant annet oppnås gjennom å 

tilrettelegge for at den enkelte opplever innflytelse over eget arbeid. I tillegg skal det satses 

mer på mulighetene som ny samhandlingsteknologi gir for samarbeid, kommunikasjon og 

deling av informasjon. Som en lærende organisasjon har KLD et mål om at linjeledere skal 

legge til rette for at læring kan skje gjennom delegering av oppgaver, kunnskapsdeling, 

prosjektdeltakelse og tilbakemeldinger på utført arbeid. Ettersom arbeidet i departementet 

foregår i spenningsfeltet mellom fag og politikk, ønsker de også å styrke denne koblingen og 

forståelsen for byråkratrollen.  

I 2013 gjennomgikk KLD en omorganisering, og flyttet inn i nye lokaler i Kongensgate i 

Oslo. Ett av målene med omorganiseringen var ifølge departementsråd Tom Rådahl (2014) å 

                                                 
2 Av hensyn til konfidensialitet kan vi ikke oppgi referanse til KLDs interne dokumenter.  
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optimalisere avdelings- og seksjonssammensetningen, og skape et bedre samarbeid på tvers. 

Overgangen innebar blant annet at cellekontorer (adskilte kontorer med èn kontorplass) ble 

erstattet med åpne kontorlandskap. Disse landskapene gjenspeiler dagens arbeidsliv som i 

større grad er preget av fleksibilitet, mobilitet og samarbeid. Med unntak av politisk ledelse 

(statsråden og statssekretærene), som er lokalisert på egne kontorer, jobber og oppholder de 

ansatte seg i dag for det meste i åpne arealer. De ulike avdelingene er plassert i hver sin etasje 

med blant annet egne avdelingskjøkken og spisegrupper for å fremme samhandling. Små 

avlukker og møterom gjør det også mulig å trekke seg tilbake til avlukker dersom de ansatte 

ønsker det. 

1.5 Oppgavens struktur 

 

I kapittel 2 vil oppgavens teoretiske rammeverk presenteres. Den første delen av kapittelet 

redegjør for to styrende metaforer for hvordan kunnskap og læring i organisasjoner kan 

forstås. Deretter presenteres perspektivet på kunnskapsdeling som denne oppgaven tar 

utgangspunkt i. I den andre delen av kapittelet studeres ulike forhold ved 

organisasjonsstrukturen som kan ha betydning for kunnskapsdeling innad i organisasjoner. 

Først redegjør vi for de formelle forholdene sentralisering, formalisering og fysisk struktur. 

Deretter presenteres særtrekk ved departementsstrukturen. Videre redegjør vi for de uformelle 

forholdene makt og tillit.  

I kapittel 3 presenteres metoden vi har anvendt for å innsamle og analysere vårt 

datamateriale. Her redegjør vi blant annet for valg av metodisk tilnærming, utvalg av 

informanter og innsamling av datamateriale. Analysestrategi og betraktninger om studiens 

kvalitet vil også presenteres.  

I kapittel 4 blir datamaterialet analysert med utgangspunkt i det teoretiske rammeverket. 

Analysen er inndelt i tre deler. I den første delen beskriver vi hvordan kunnskapsdeling 

foregår i KLD. I den andre og tredje delen diskuterer vi hvordan dette kan forstås i lys av 

ulike forhold ved formell og uformell organisasjonsstruktur.  

I kapittel 5 besvares oppgavens problemstilling med utgangspunkt i det empiriske materialet. 

Deretter gir vi noen refleksjoner rundt oppgavens overføringsverdi og muligheter for videre 

forskning. 
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2 Teoretisk rammeverk 

2.1 Hvordan kan vi forstå kunnskap og kunnskapsdeling? 

 Å definere kunnskap er ingen lett oppgave, og debatten om hva kunnskap er kan spores helt 

tilbake til antikken. Ordet epistemologi, som består av de greske ordene episteme (kunnskap) 

og logos (ord/tale), er læren om kunnskapens natur (Newell, m.fl., 2009). Ontologi er det 

filosofiske studiet av hva som eksisterer. I litteraturen om kunnskapsdeling tas det ofte 

utgangspunkt i ulike antakelser om hvilke typer kunnskap som finnes (epistemologi), og hvor 

den befinner seg (ontologi). Vi kan imidlertid identifisere to styrende metaforer som de ulike 

forskningsbidragene har forankring i - en tilegnelsesmetafor og en deltakermetafor (Newell 

m.fl., 2009; Filstad, 2010). Førstnevnte betrakter kunnskap som noe individet eier, mens den 

andre metaforen forstår kunnskap som praksis. 

2.1.1  Kunnskapens to metaforer 

Tilegnelsesmetaforen fokuserer på de kognitive aspektene ved kunnskap (Newell m.fl., 2009). 

Her tas det utgangspunkt i den epistemologiske antakelsen om at kunnskap eksisterer 

uavhengig av den som besitter den. Kunnskapen kan derfor tilegnes, internaliseres og eies. 

Ifølge Newell m.fl. (2009) betrakter slike tilnærminger kunnskap som et objekt eller en 

ressurs som kan akkumuleres og flyttes innad i organisasjonen. Et annet karaktertrekk ved 

denne tilnærmingen er et fokus på individet. Kunnskap blir sett på som noe som den enkelte 

besitter, og det legges derfor vekt på individuell kunnskap. 

I motsetning til antakelsen om at kunnskap er noe vi besitter, bygger deltakermetaforen på en 

forståelse av kunnskap som noe vi gjør (Newell m.fl., 2009). Her forstås kunnskap gjennom 

dens anvendelse. Kunnskap er derfor tett knyttet til sosiale situasjoner og praksiser som 

mennesker er involvert i: 

Knowledge [...] is intrinsic to the localized social situations and practices (practices of 

saying things and doing things) that people actually perform, and not something that 

can stand outside those practices. [...] Knowledge is, in effect, “enacted” by the 

practices of different groups and inextricably bound up with the way these groups 

work together and develop shared identities and shared beliefs. (ibid., s. 4). 
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Deltakermetaforen tar utgangspunkt i at kunnskap dannes og rekonstrueres gjennom 

interaksjoner mellom mennesker innenfor spesifikke, sosiale kontekster (Newell m.fl., 2009). 

Kunnskap er derfor forankret i menneskets handlinger og de sosiale omgivelsene de er en del 

av.  

Blackler (1995) har identifisert noen viktige karaktertrekk innenfor denne tradisjonen. For det 

første blir kunnskap betraktet som en dynamisk prosess. Kunnskap kan ikke forstås som en 

tidløs sannhet, men noe som er i kontinuerlig utvikling. Språk spiller derfor en viktig rolle for 

denne prosessen ettersom det å snakke sammen gjør det mulig å danne felles fortolkninger og 

utvikle et fellesskap. Videre er kunnskapen situert ettersom den er lokalisert i tid og rom, og 

er avhengig av den konkrete konteksten.  

I litteratur om organisasjonslæring er det vanlig med en inndeling i taus og eksplisitt 

kunnskap. Taus kunnskap er relatert til ferdigheter eller know how som mennesker utvikler 

gjennom konkrete aktiviteter (Newell m.fl., 2009). Et eksempel på dette er å lære å sykle. Slik 

kunnskap er personlig og kontekstspesifikk, og kan derfor være vanskelig å uttrykke med ord. 

Eksplisitt kunnskap er derimot kunnskap det er lett å gi uttrykk for. Tilegnelsesmetaforen 

bygger på en antakelse om at taus kunnskap kan gjøres eksplisitt (Newell m.fl., 2009; Filstad, 

2010). Ifølge Cheng, Son og Bonk (2011) ser en slik tilnærming på kunnskap som en viktig 

organisatorisk ressurs på lik linje med synlige ressurser. Ettersom kunnskap blir sett på som 

en vare som kan overføres, har denne tilnærmingen hovedvekt på å kodifisere og lagre 

kunnskap. Slike perspektiver får ofte kritikk for å behandle kunnskap som et objekt eller en 

ressurs uten å ta hensyn til dens dynamiske, subjektive og kontekstuelle natur (Newell m.fl., 

2009). Deltakermetaforen legger i stedet vekt på hvordan taus kunnskap kan overføres 

gjennom deltakelse i praksis. Denne tilnærmingen kan knyttes til det Cheng m.fl. (2011:445) 

kaller for et kunnskapsbasert syn på organisasjonen: “the emphasis is shifted to viewing the 

firm as an activity system that gives meaning to knowledge and provides the context for its 

integration and application”. Tilnærmingen er derfor rettet mot å støtte prosesser for 

kunnskapsutvikling, kunnskapsdeling og bruk av kunnskap. 

2.1.2 Kunnskapsdeling   

I denne oppgaven tas det utgangspunkt i en deltakermetafor. Her er kunnskap forankret i 

menneskelig samhandling, og det er derfor de sosiale forholdene mellom mennesker (ikke det 
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enkelte individet) som ligger til grunn for analysen. Kunnskapsdeling kan defineres på 

følgende måte: 

Kunnskapsdeling må forstås som læring og kunnskapsutvikling, altså at læring og 

kunnskap er situert. Å dele kunnskap skjer gjennom deltakelse i praktisk arbeid, hvor 

blant annet kolleger kommuniserer egne erfaringer, og hvor de har mulighet til å 

utveksle og dermed dele kunnskap gjennom problemløsende aktiviteter. (Filstad, 

2010:112) 

 

Ut fra en deltakermetafor kan kunnskapsdeling sies å ha følgende karaktertrekk: 

• Kunnskapsdeling er tett koblet til sosial interaksjon og konkret handling gjennom    

oppgaveløsning 

• Kunnskapsdeling er forankret i deltakelse og en spesifikk sosial kontekst 

• Kunnskapsdeling kan skje på individ-, gruppe- eller organisatorisk nivå 

• Kunnskapsdeling kan foregå gjennom både formelle og uformelle aktiviteter på 

arbeidsplassen 

Ut ifra disse karaktertrekkene kan kunnskapsdeling forstås som en prosess hvor individer 

deler kunnskap med hverandre og sammen skaper ny kunnskap (De Vries m.fl. 2006). For at 

kunnskapsdeling skal skje er det derfor viktig at ansatte har mulighet til å samarbeide i 

utførelsen av arbeidsoppgaver. Dette innebærer å ha mulighet til å observere hverandre, 

praktisere sammen og reflektere over erfaringer (Filstad, 2010). Disse aktivitetene er 

avgjørende for å kunne dele taus kunnskap. Filstad (2010) fremhever at det å løse oppgaver 

sammen gir mulighet til å diskutere og reflektere over erfaringer, samt hvordan man skal 

finne løsninger basert på disse erfaringene. For å fremme kunnskapsdeling blir det derfor 

viktig å tilrettelegge for samhandling. Davenport og Prusak (1998) fremhever også at 

kunnskapsdeling er en frivillig aktivitet hvor individer deltar i kunnskapsutveksling selv om 

det ikke foreligger noen formelle føringer til å gjøre dette. Kunnskapsdeling er derfor 

forskjellig fra rapportering, og det kan være ulike forhold som påvirker i hvor stor grad 

ansatte er villige til å dele kunnskap. 

Videre kan kunnskapsdeling foregå formelt eller uformelt. Ettersom deling av kunnskap 

forstås som en læringsprosess kan vi trekke en linje til skillet mellom formell og uformell 

læring. Formell læring har ofte klart definerte mål, et organisert læringsopplegg og omfatter 

formelle læringstiltak som arbeidsplassen organiserer. Eksempler på dette kan være kurs, 
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møter og interne seminarer (Filstad, 2010). Ifølge Nonaka og Takeuchi (1995) er kunnskap 

som deles ved hjelp av formelle tiltak først og fremst eksplisitt. Til tross for at formelle tiltak 

spiller en viktig rolle for kunnskapsdeling, peker forskning på at kunnskapsdeling i 

organisasjoner hovedsakelig skjer uformelt (Filstad, 2014). Uformell læring er praksisnær og 

kontekstavhengig ettersom den skjer gjennom å løse konkrete oppgaver og utfordringer. 

Marsick og Watkins i Filstad (2010:135) definerer uformell læring som en prosess bestående 

av handling og refleksjon. Denne prosessen er basert på det å lære fra kolleger. Uformell 

læring kan finne sted i diskusjon med andre kolleger, når oppgaver skal utføres i fellesskap 

eller ved observasjon av kolleger i utførelse av arbeidsoppgaver (Filstad, 2009). Dette tilsier 

at uformell læring i større grad er knyttet til sosial interaksjon. Det er imidlertid viktig å 

påpeke at effektiv læring på arbeidsplassen vil bestå av en sammensetning av både formell og 

uformell læring (Filstad, 2010). 

2.2 Organisasjonsstruktur 

Ordet struktur kommer fra det latinske ordet «structura» som betyr sammenføying, oppmuring 

eller bygningsmåte (Fivelsdal, Bakka og Nordhaug, 2004:69). På den måten kan 

organisasjonsstrukturen sies å utgjøre en organisasjons arkitektur ettersom den bestemmer 

hvordan organisasjonen ser ut. Organisasjonsstrukturen kan derfor sammenlignes med et hus, 

designet for at individer skal kunne leve og fungere både innenfor og utenfor huset. På samme 

måte som at huset skal være tilpasset det som finner sted i huset, skal organisasjonsstrukturen 

være tilpasset det som skjer i organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2007). 

2.2.1 Formell organisasjonsstruktur 

Den formelle organisasjonsstrukturen omhandler organisasjonens hovedregler og rutiner for 

arbeidsdeling og koordinering. Disse elementene utgjør de synlige delene i organisasjonen og 

er ofte nedfelt i styringsdokumenter, lovverk og/eller et organisasjonskart (Fivelsdal m.fl., 

2004). Mer konkret består formell organisasjonsstruktur av:  

 

(...) formelt vedtatt arbeidsdeling for å fremme spesialisering i organisasjonene, 

gruppering av oppgaver i ulike organisasjonsenheter for å fremme koordinering 

mellom oppgavene, fordeling av autoritet som bestemmer hvem som skal ha 

myndighet til å bestemme hva som skal gjøres, og systemer for styring, koordinering 

og kontroll av arbeidet som utføres i organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2007:65)  
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En måte å tydeliggjøre det formelle strukturbegrepet på er å foreta en inndeling i tre 

strukturelle dimensjoner som finnes i en organisasjon: (1) spesialisering, (2) formalisering, og 

(3) sentralisering (Mintzberg, 1983). Gjennom disse tre grunndimensjonene beskrives den 

arbeidsdelingen og autoritetsfordelingen som finner sted innad i organisasjonen. I denne 

oppgaven tar vi utgangspunkt i formalisering og sentralisering. Dette som følge av at studier 

av forholdet mellom organisasjonsstruktur og kunnskapsdeling finner at disse dimensjonene 

har størst innvirkning på kunnskapsdelingen i offentlige organisasjoner (se f.eks Willem og 

Buelens, 2007; Yang og Maxwell, 2011). 

2.2.1.1 Strukturelle dimensjoner  

Den strukturelle dimensjonen formalisering beskriver hvordan arbeidet skal fordeles og i hvor 

stor grad arbeidet i organisasjonen er standardisert. Ifølge Mintzberg (1983) kan 

standardisering skje gjennom 1) stillingsbeskrivelse; hva slags spesifikasjoner som er knyttet 

til selve jobben, 2) arbeidsflyt; spesifikasjoner som er knyttet til selve arbeidet, eller 3) regler; 

generelle spesifikasjoner i henhold til ulike forskrifter. Uansett hvilken av de tre 

formaliseringsmetodene det er snakk om, vil de ansattes atferd og arbeid være regulert. 

Gjennom formalisering styres det gjennom regler, rutiner og prosedyrer som vanligvis er 

skriftlig nedfelt, for eksempel i dokumenter, lovverk eller i et organisasjonskart. Dersom 

organisasjonen har en høy formaliseringsgrad er de ansattes plikter, rettigheter og 

arbeidsoppgaver klart beskrevet. Ifølge Andersen (2009) er hensikten med en slik 

formalisering å redusere avvik og variasjon for deretter å kunne forutsi, styre og kontrollere 

arbeidet i organisasjonen. En måte å gjøre dette på er å koordinere ulike aktiviteter, spesielt 

dersom arbeidet er stabilt, repetitivt og krever forutsigbarhet.  

Sentralisering beskriver hvor (på hvilket nivå) i organisasjonen beslutninger tas. Dette dreier 

seg i stor grad om fordeling av autoritet; hvem i organisasjonen som har rett, makt og 

myndighet til å bestemme. Full sentralisering finner sted dersom beslutninger fattes av 

leder(e) på aller høyeste nivå i hierarkiet. Dersom alle saker kun kan besluttes av toppleder vil 

det derfor være snakk om en ekstremt sentralisert struktur. Motsatt vil full desentralisering 

bety at beslutningene fattes så langt ned i organisasjonen som mulig. Det innebærer at de 

ansatte selv bestemmer hva de skal gjøre og hvordan arbeidsoppgavene skal løses. Ifølge 

Jacobsen og Thorsvik (2007) vil graden av sentralisering variere betydelig mellom ulike typer 
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arbeidsoppgaver som skal løses innad i organisasjonen. På noen områder vil de ansatte derfor 

kunne ha større autonomi, mens de på andre områder er bundet av ledernes bestemmelser. 

 

2.2.1.2 Dimensjonenes betydning for kunnskapsdeling 

Formalisering 

Når det gjelder forholdet mellom formalisering og kunnskapsdeling er det en generell 

oppfatning i litteraturen at høy grad av formalisering har en negativ innvirkning på de ansattes 

kunnskapsdeling (Tsai, 2002; Jacobsen og Thorsvik, 2007; Mahmoudsalehi, Morankhannejad 

og Safari, 2012). En av årsakene til dette er at bestemte regler og prosedyrer hindrer den 

spontaniteten som behøves for å skape en intern samhandling. På den måten utvikler det seg 

et miljø for kontroll som reduserer fleksibiliteten i kunnskapsdelingen. Dersom de fleste 

arbeidsoppgavene er bestemt på forhånd av organisasjonen, er det lite behov for at ansatte 

skal diskutere hvordan arbeidet utføres. Motsatt vil en organisasjon med lav 

formaliseringsgrad være relativt ustrukturert. Dette gir de ansatte større frihet til å håndtere 

krav i henhold til egne oppgaver (Mahmoudsalehi m.fl., 2012).   

Willem og Buelens (2007:586) er kritisk til organisasjoner som styrer med utgangspunkt i 

formelle systemer, og hevder det begrenser kunnskapsflyten mellom de ansatte: “Systems 

require some kind of stability or analyzability and, consequently, possibilities for planning. 

Therefore, systems are unfit when flexibility in the knowledge sharing process is required”. 

De fremholder derfor at jo mer uformell koordinering, jo mer åpent og fleksibelt miljø vil 

prege organisasjonen, noe som igjen vil gjøre de ansatte mer tilbøyelige til å dele kunnskap. 

Videre er Jacobsen og Thorsvik (2007) av den oppfatning at høy formalisering virker 

hemmende på en organisasjons mulighet til å lære. De hevder blant annet at det er 

problematisk dersom formaliseringen begrenser de ansattes handlefrihet og setter fokus på 

hvordan man jobber fremfor resultatet av det man gjør. Dersom organisasjonen preges av høy 

formalisering er det derfor viktig at formelle systemer for styring og kontroll blir brukt på en 

måte som fremmer kunnskapsdeling. Et eksempel kan være å utvikle et godt jobbdesign hvor 

de ansatte får varierte og utfordrende arbeidsoppgaver. Det vil også ha en positiv innvirkning 

på kunnskapsdelingen dersom de ansatte har mulighet til å gjennomføre oppgaver fra start til 

slutt. Motsatt vil høy grad av formalisering ha negativ innvirkning på kunnskapsdelingen 

ettersom arbeidsoppgavene preges av gjentakelser, standardisering og liten variasjon. Dette 



14 

 

skaper få utfordringer i arbeidet og gir de ansatte mindre behov for å dele kunnskap med 

hverandre (Foss m.fl., 2009). 

På den annen side er det også forskere som ikke finner støtte for at høy formalisering har en 

negativ innvirkning på kunnskapsdeling (Kim og Lee, 2006). Willem og Buelens (2007) 

konkluderer også med at formalisering ikke er hovedårsaken til den svake kunnskapsdelingen 

mellom de ansatte. Funnene i undersøkelsen viser isteden at det er andre forhold som har en 

større innvirkning på kunnskapsdelingen, f.eks spesialisering. De støtter derfor ikke opp om at 

en lav formaliseringsgrad vil være utelukkende positivt for kunnskapsdelingen. I stedet finner 

de at verken fravær av formalisering eller en sterk formalisering vil være optimalt for å styrke 

kunnskapsdelingen i organisasjonen. 

Sentralisering 

Empiriske studier av forholdet mellom kunnskapsdeling og sentralisering viser at en sterk 

grad av sentralisering kan virke hemmende på kunnskapsdeling og kommunikasjonen mellom 

de ansatte (Tsai, 2002; Kim og Lee, 2006). Høy grad av sentralisering forutsetter at 

informasjon flyter nedover gjennom flere hierarkiske ledd. På den måten kan informasjon bli 

filtrert slik at linjen kun delvis får innsikt i den. Ashton (2004) gjennomførte en kvalitativ 

casestudie i en hierarkisk organisasjon hvor han undersøkte hvordan organisasjonens struktur 

påvirket læring på arbeidsplassen. Hans studie viser at ledelsen har større tilgang på kunnskap 

om organisasjonen og dens ressurser sammenlignet med de øvrige ansatte. Når det gjelder 

hvordan organisasjonsstrukturen tilrettelegger for kunnskap- og informasjonsutveksling 

fremhever han i større grad betydningen av linjelederes atferd og holdninger: “Thus, one of 

the main ways in which the organisational structure shaped access to information was through 

the attitude and behaviour of line managers” (Ashton, 2004:48). Videre viser han at 

informasjon ikke alltid deles med alle ansatte i organisasjonen, men at den kan være 

forbeholdt ledelsen. På den måten kan ledelsen fungere som en portvakt til kunnskap og 

hemme kunnskapsdeling for å beholde egen posisjon i hierarkiet: 

In some instances, the company restricted certain types of knowledge to senior staff 

and subordinates were not entitled to know. However, these formal restrictions were 

sometimes supplemented by further informal restrictions imposed by line managers 

eager to protect their position within the hierarchy (Ashton, 2004:48). 

 

Ifølge Ashton (2004) blir nettverk en viktig måte å skaffe seg kunnskap på når informasjon er 

ujevnt fordelt i organisasjonen. Tilgangen til nettverk er imidlertid også påvirket av den 
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ansattes posisjon i hierarkiet. Jo høyere opp i hierarkiet, jo bedre nettverkstilgang. Dette 

innebærer at kunnskap som er tilgjengelig ikke nødvendigvis vil bli søkt opp og/eller delt på 

grunn av begrensninger som organisasjonsstrukturen skaper.  

Sterk sentralisering kan i tillegg påvirke mulighetene for kunnskapsdeling på tvers av 

organisasjonsenheter. Med organisasjonsenhet menes atskilte seksjoner, avdelinger eller 

divisjoner som organisasjonen er delt inn i. Nordhaug (2002) understreker at det er mye 

vanskeligere å utveksle kunnskap på tvers av formelle grenser i organisasjonen dersom 

kommunikasjonen kun følger formelle kanaler og avdelingene er avgrenset i forhold til 

hverandre. Dette underbygges av Tsai (2002) som finner at sterk sentralisering kan redusere 

de ansattes interesse for å dele kunnskap med andre enheter innenfor organisasjonen. 

Hierarkiske mekanismer for kontroll av arbeidet og koordinering av oppgaver kan i tillegg 

begrense samarbeidet i organisasjoner ettersom de bygger barrierer mellom avdelinger 

(Fjeldstad, Snow, Miles, og Lettl, 2012). Dette tilsier at høy sentralisering kan fungere som en 

barriere for kunnskapsdeling på tvers av ulike organisasjonsenheter.  

Desentralisering antas derimot å fremme en effektiv kommunikasjon mellom de ansatte og 

sørge for en rask spredning av kunnskap og informasjon i organisasjonen. Dette som følge av 

at vertikal beslutningstaking blir erstattet av horisontal samhandling når 

beslutningsmyndigheten flyttes nedover. Dette gjøres blant annet ved å sørge for et mindre 

kontrollspenn innad i organisasjonen, og ved å gi de ansatte større autonomi i arbeidet. 

Christensen, Lægreid, Roness og Røvik (2013) peker imidlertid på at det kan være 

utfordrende å involvere departementsansatte i lave posisjoner i sentral beslutningstaking 

ettersom departementene er hierarkisk oppbygd. Desentraliserte strukturer vil i større grad 

tilrettelegge for samhandling på tvers av jobber og enheter. Ifølge Newell m.fl. (2009) vil 

slike strukturer bidra til en bedre informasjonsflyt, og fremme samhandling og innovasjon. 

Autonomi er derfor et viktig aspekt ved jobber som krever problemløsning og kreativ 

tenkning. Det er også en faktor som kan sies å ha betydning for kunnskapsdeling. Autonomi i 

jobben er direkte knyttet til graden av opplevd ansvar (Hackman og Oldham 1976, gjengitt i 

Cabrera, Collins og Salgado, 2006). Ifølge Cabrera m.fl. (2006) kan individets tilbøyelighet til 

å dele kunnskap med andre knyttes til graden av ansvar vedkommende opplever i eget arbeid. 

Ansatte som føler en større grad av ansvar søker etter mer effektive måter å utføre jobben på, 

og kan derfor være mer villig til å dele ideer og opplevelser med andre. Cabrera m.fl. (2006) 

fremholder videre at autonomi er knyttet til mangel på presise instrukser og prosedyrer for 
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hvordan arbeidet skal utføres. Ansatte med mer autonomi i arbeidet vil derfor se større nytte 

av å lete etter nye og kreative måter å utføre jobben på ettersom de får muligheten til å ta disse 

i bruk. På den måten vil autonomi i arbeidet fremme kunnskapsdeling ettersom den øker 

sannsynligheten for at nye ideer skapes og deles mellom de ansatte. 

Desentralisering kan imidlertid ikke sies å være utelukkende positivt. Selv om større 

beslutningsmyndighet hos de ansatte antas å fremme samhandling og kunnskapsdeling, 

forutsetter desentralisering også en større grad av uformell koordinering gjennom nettverk. 

Når autoritet og beslutningsmyndighet ikke knyttes til hierarkiske relasjoner, kan 

medlemmene i en organisasjonsenhet, som i stor grad koordinerer gjennom uformelle 

nettverk, oppleve at de er forpliktet til å samarbeide med andre medlemmer i nettverket og 

hente kunnskap innenfor nettverket (Willem og Buelens, 2009). På den måten kan 

koordinering gjennom sosiale forhold ha en tvetydig innvirkning på kunnskapsdeling. 

Følgelig kan desentralisering på den ene siden fremme kunnskapsdeling på tvers av formelle 

grenser, og på den andre siden skape nye, uformelle grenser.       

2.2.1.3 Særtrekk ved departementsstrukturen 

Som fremhevet tidligere har eksisterende studier hovedsakelig undersøkt kunnskapsdeling 

opp mot organisasjonsstrukturer i privat sektor. Det foreligger imidlertid noen grunnleggende 

forskjeller mellom organisasjonsstrukturer i offentlige og private virksomheter. I det følgende 

vil vi redegjøre for viktige prinsipper i den byråkratiske organisasjonsformen som 

departementene og sentralforvaltningen tar utgangspunkt i. Deretter vil vi se nærmere på 

hvilke verdier som ligger til grunn for denne organisasjonsformen. 

 

En byråkratisk organisasjonsform 

Sosiologen Max Weber utviklet på 1920-tallet begrepet om “det rasjonelle byråkratiet”. Et 

klart stillingshierarki, standardiserte rutiner og regler for hvordan oppgaver skal løses, samt en 

fast stab som er rekruttert på grunnlag av formelle, faglige kvalifikasjoner er blant 

karaktertrekkene ved det rasjonelle byråkratiet (Weber, 2000). Ifølge Christensen m.fl. (2013) 

har forvaltningsorganet mye til felles med Webers fremstilling av byråkratiet. Et klart 

stillingshierarki innebærer en over- og underordning mellom de ulike vertikale nivåene i 

organisasjonen. Byråkratiet har derfor en sterk grad av sentralisering. Hvem som skal eller 
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kan utføre arbeidsoppgaver er fastlagt gjennom hvilke formelle roller eller posisjoner de 

ansatte har i hierarkiet, hvilke underenheter de er tilknyttet og hvilke større enheter 

organisasjonen inngår i (Christensen m.fl., 2013).  

I et departement er departementsråden den øverste leder. Avdelingene som forbereder og 

iverksetter saker innenfor departementets særegne områder ledes av en avdelingsdirektør. 

Både departementsråden og avdelingsdirektøren ansettes på permanent basis og utnevnes på 

bakgrunn av faglige kvalifikasjoner. Avdelingene er i tillegg oppdelt i seksjoner som ledes av 

underdirektører eller (senior)rådgivere. Når en sak beveger seg fra saksbehandlernivå innad i 

seksjonene og oppover i hierarkiet, vil den kunne møte motforestillinger i hvert hierarkiske 

ledd. En byråkratisk organisasjonsform forutsetter også en klar arbeidsdeling gjennom 

definerte arbeidsoppgaver, klare ansvarsområder og tydelige kommunikasjonslinjer. Ifølge 

Christensen m.fl. (2013) innebærer dette blant annet at departementets oppgaver blir gruppert 

i ulike enheter knyttet til konkrete posisjoner. I tillegg er det mange rutiner, regler og 

prosedyrer for hvem som skal utføre arbeidsoppgavene og hvordan de skal utføres. Som regel 

er dette nedfelt i skriftlige dokumenter som lovverk eller forskrifter. På den måten har den 

byråkratiske organisasjonsformen en høy grad av formalisering (Jacobsen og Thorsvik, 2007). 

 

Verdier i sentralforvaltningen 

Et grunnleggende skille mellom offentlige og private virksomheter er at offentlige 

virksomheter har en folkevalgt ledelse (Christensen m.fl., 2013). Ettersom ledere i offentlige 

virksomheter i større grad er ansvarlige overfor borgerne og velgerne (fremfor aksjonærer og 

interessegrupper), stilles det også større krav til åpenhet, upartiskhet og forutsigbarhet. 

Offentlige virksomheter skal derfor ivareta delvis motstridende hensyn som politisk styring, 

innsyn i beslutningsprosesser, likebehandling, tjenestekvalitet og faglig uavhengighet. Ifølge 

Christensen, Egeberg, Larsen, Lægreid og Roness (2012) har den offentlige administrasjon to 

viktige oppgaver. Den skal forberede saker for politiske organer og iverksette politikk som 

disse organene vedtar. Slike oppgaver skal utføres med utgangspunkt i et komplekst sett av 

offentlige verdier og normer for hva som er passende holdninger og handlinger. Christensen 

m.fl. (2013:113) viser til Olsen som kaller staten for et “moralsk fellesskap”. Med dette 

menes at verdiene gir en ramme for kollektiv handling. Et viktig prinsipp for forvaltningens 

virksomhet er derfor prinsippet om flertallsstyre. Til tross for skiftende regjeringer stilles det 

krav til forvaltningsansattes lojalitet og nøytralitet overfor den sittende, politiske ledelsen og 
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de partipolitiske vurderingene som besluttes. Forventningene om lojalitet og nøytralitet i 

sentralforvaltningen tar utgangspunkt i Webers fremstilling av det rasjonelle byråkratiet. 

Ifølge Weber (2000) skal byråkratiet være fri for fordommer og personlige oppfatninger, og 

ansatte i statsapparatet forventes å gjennomføre arbeidsoppgaver uten følelser. 

Embetsmennene skal derfor være nøytrale og ikke la seg påvirke av sin egeninteresse. Et 

annet viktig prinsipp som Christensen m.fl. (2012) fremhever er prinsippet om fagstyre. Med 

dette menes at statlige beslutninger i så stor grad som mulig bør være tuftet på et 

vitenskapelig grunnlag. Saker bør belyses på et så bredt faglig grunnlag som mulig og 

beslutninger bør være underbygget av faglige argumenter. Et viktig trekk ved 

sentralforvaltningen er derfor ansettelse etter faglige kvalifikasjoner. Dette er også et 

grunnleggende prinsipp ved Webers byråkratimodell. 

 

Kunnskapsdeling i en byråkratisk organisasjon? 

Da byråkratiet ble introdusert som organisasjonsform på starten av 1900-tallet var det et høyst 

moderne begrep knyttet til den statlige administrasjonen som skulle støtte den moderne stat. 

Kontroll og forutsigbarhet er styrende prinsipper i byråkratiet og det er derfor velegnet for 

rutinisert arbeid og fungerer godt når forholdene er stabile (Eriksson-Zetterquist, 2014). De 

siste tiårene er samfunnet imidlertid blitt mer preget av perioder med større usikkerhet og 

raske endringer. Dette medfører at organisasjoner i større grad må tilpasse seg stadig skiftende 

omgivelser. Som følge av dette blir den byråkratiske strukturen betraktet som en mer 

dysfunksjonell organisasjonsform, både for å imøtekomme disse endringene og når det gjelder 

deling av kunnskap. Det er i dag en generell oppfatning blant forskere om at en streng, 

hierarkisk organisasjonsstruktur ikke er gunstig dersom organisasjonen ønsker å forbedre sin 

interne kunnskapsdeling (Tsai, 2002; Curado, 2006; Newell m.fl., 2009; Mahmoudsalehi 

m.fl., 2012). Forskere fremhever i større grad viktigheten av en flat og desentralisert struktur, 

noe Curado (2006:26) definerer som “loosely coupled systems where there is little 

formalisation, where complex integrating mechanisms are used, and decision-making is 

delegated”. I slike strukturer blir arbeidsoppgaver kontinuerlig omdefinert og tilpasset etter 

behov. På den måten blir den enkeltes rolle mer generelt definert. Når det gjelder 

informasjon- og kommunikasjonsflyten skjer dette både vertikalt og horisontalt. Slike 

strukturer har også en svakere formaliseringsgrad som antas å fremme en mer effektiv 
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kommunikasjon mellom de ansatte, og sørge for en rask spredning av informasjon i 

organisasjonen (Curado, 2006; Jacobsen og Thorsvik, 2007).  

Hvordan byråkratiet kan skape mer fleksible organisasjonsformer er et stadig tilbakevendende 

tema i organisasjonsforskningen. I rapporten ‟Hva skjer i departementene?” fremgår det 

imidlertid at byråkratiet til en viss grad har blitt utviklet og modernisert i løpet av de siste 

årene. Her svarer blant annet 6 av 10 administrasjonssjefer at det er nødvendig med 

selvstendige og høyt kompetente medarbeidere for å utvikle en større grad av delegering og 

kollegabasert kvalitetssikring. På den måten blir det et mindre behov for kvalitetssikring i 

linjen (Difi, 2011). 

Allerede i 1970 påpekte professor i sosiologi Tore Jacob Hegland at byråkratiets struktur og 

maktfordeling ville bli utfordret av et samfunn bestående av stadig flere, kompetente 

medarbeidere. Rask teknisk og sosial utvikling ville ifølge Hegland medføre at langt flere 

underordnede i departementene ville få en større teknisk, økonomisk og sosial ekspertise enn 

departementets linjeledere (Hegland, 1970). I dag, nesten 50 år senere, kan det se ut til at 

Hegland delvis fikk rett i denne prediksjonen. De ansatte i departementene har i dag en større 

innflytelse og autonomi over egne arbeidsoppgaver som ikke umiddelbart harmonerer med 

det tradisjonelle byråkratiets makt og posisjonsstruktur. Videre er det et stadig større behov 

for å spesialisere og organisere kompetanse på tvers av fagavdelinger. Dette har resultert i at 

departementene i dag har større innslag av kollegiale arbeidsformer som for eksempel råd, 

arbeids- og/eller prosjektgrupper som supplerer den hierarkiske strukturen. Ifølge Christensen 

m.fl. (2012) kan disse være permanente eller midlertidige og kjennetegnes ved at deltakerne 

har lik rang og at beslutninger treffes gjennom samtale og diskusjon. Dette tilsier at flere av 

departementets rådgivere ikke alltid må gå den vertikale tjenesteveien, men kan benytte seg 

av horisontale kontakter. Slike arbeidsformer benyttes ofte for å håndtere vanskelige saker og 

bringe sammen ansatte fra ulike organisasjonsenheter og styringsnivåer. At den byråkratiske 

organisasjonsstrukturen i større grad suppleres av flatere og mer desentraliserte strukturer kan 

derfor antas å ha en positiv innvirkning på kunnskapsdelingen. 

2.2.1.4 Fysisk struktur 

Et viktig moment for kunnskapsdeling er at det tilrettelegges for samhandling mellom de 

ansatte i organisasjonen. Hvordan organisasjonen er utformet rent fysisk vil derfor kunne ha 

en stor betydning for hvordan sosiale grupper utvikler seg i organisasjonen og hvem man 
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samhandler med. Jacobsen og Thorsvik (2007) fremholder at en av de viktigste dimensjonene 

ved den fysiske strukturen er fysisk avstand. Dette viser til at det kan være ulik avstand 

mellom ansatte avhengig av hvor de sitter. Ansatte kan for eksempel være lokalisert i samme 

bygning, samme etasje eller sitte ved siden av hverandre. I den sammenheng understreker 

Cabrera og Cabrera (2005) at når ansatte befinner seg i samme bygning, øker sannsynligheten 

for interaksjon mellom dem og kan på den måten ha en positiv innvirkning på 

kunnskapsdelingen. Det å være lokalisert i samme bygning bidrar også til å bli kjent med 

andre. Dette kan i sin tur resultere i at ansatte utvikler en følelse av fellesskap og tilhørighet 

som også antas å øke sannsynligheten for kunnskapsdeling. Holdt Christensen (2010) 

fremholder også at ansatte ofte foretrekker å dele kunnskap med kolleger de liker og som de 

kjenner godt.  

En annen dimensjon ved den fysiske strukturen er i hvor stor grad den gir anledning til 

”privatliv” (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Med dette menes om de ansatte jobber på 

cellekontor (adskilt kontor med èn kontorplass) eller sitter i åpne kontorlandskap. Sistnevnte 

har de senere årene blitt en trend for å skape en større samhandling mellom ansatte, både på 

tvers av seksjoner og avdelinger, men også på tvers av faggrenser. I dag blir åpne 

kontorlandskap ofte betraktet som utelukkende positivt når det gjelder kunnskapsdeling. Det 

blir blant annet sett på som positivt for samarbeid og sosiale relasjoner at de ansatte er 

tilgjengelige for hverandre. Fostervold (2009) påpeker at en av de største fordelene med åpne 

kontorlandskap er at det skaper større muligheter for samarbeid og læring i organisasjonen. 

Kontorlandskap er derfor spesielt gunstig for ansatte som jobber i team og med 

arbeidsoppgaver som krever løpende kontakt med andre.  

På den andre siden har overgangen fra cellekontorer til åpne kontorlandskap også møtt 

betydelig motstand blant de ansatte. En av hovedårsakene til dette er at ansatte ikke opplever 

å få den roen de trenger for å konsentrere seg. Dette fremgår av Helserådets 

litteraturgjennomgang av forskning på kontorlandskap (Bakke og Fostervold, 2017). Her 

fremgår det blant annet at åpne kontorlandskap kommer dårlig ut i forhold til de ansattes 

konsentrasjon, helse og produktivitet. Dette som følge av at åpne kontorlandskap er preget av 

flere former for støy som har en negativ innvirkning på arbeidet. Kaarlela-Tuomaala, 

Helenius, Keskinen og Hongisto (2009) finner at dette spesielt gjelder for ansatte som jobber 

med faglig arbeid som er profesjonelt krevende. I slike tilfeller er samarbeid og deling mindre 

viktig ettersom de ansatte jobber mye selvstendig og har behov for å konsentrere seg. Videre 
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fremholder Davenport og Prusak (1998) at ansatte i åpne kontorlandskap ofte blir mer 

oppmerksomme på ikke å forstyrre hverandre, noe som kan påvirke de sosiale relasjonene på 

arbeidsplassen. Forskerne finner blant annet at dette bidrar til å redusere spontane samtaler 

mellom de ansatte fordi man vil unngå å være en forstyrrende faktor; ikke bare for den man 

henvender seg til, men også for de rundt.  

Videre er innredningen av fellesarealer et viktig aspekt ved den fysiske strukturen ettersom 

kunnskapsdeling handler om å skape tid og plass til å møte hverandre. Dette kan for eksempel 

være uformelle møtesteder som kantineområder, områder rundt kaffemaskiner og små 

sittegrupper (Becerra-Fernandez og Sabherwal, 2010). Gjennom slike uformelle møtesteder 

skapes det rom for samtale, og slike samtaler bør ikke undervurderes. Ifølge Davenport og 

Prusak (1998) er det ofte i slike situasjoner at de ansatte oppdager hva de selv vet, og hva 

slags kunnskap andre besitter. Områdene blir derfor viktige møteplasser for læring, hvor de 

ansatte kan dele kunnskap med hverandre. Jakobsen (2003) hevder blant annet at ansatte 

(spesielt nyansatte) opplever et større kunnskapsutbytte gjennom uformelle samtaler i 

lunsjpausen og ved kaffeautomater fremfor annen, formell opplæring. I en undersøkelse av 

Holdt Christensen (2010) fremgår det også at ansatte, gjennom tilfeldige lunsjpauser og 

småprat ved kaffemaskinen, opplevde å få tilgang til kunnskap de ikke visste at eksisterte. 

Til tross for at organisasjonen legger til rette for møteplasser og har lokalisert de ansatte på 

samme sted, er det ikke gitt at de får tilgang til den kunnskapen de har behov for. Vi vil nå gå 

over til å presentere forhold ved den uformelle organisasjonsstrukturen.  

2.2.2 Uformell organisasjonsstruktur 

Ifølge Fivelsdal m.fl. (2004) er uformelle organisasjonsstrukturer strukturer som ikke blir 

skapt av organisasjonen selv, men som utvikler seg naturlig. De oppstår når ansatte 

samhandler med hverandre og omhandler hvordan ulike grupperinger, normer og verdier 

fungerer utenfor rammene av den formelle strukturen. I det følgende vil vi ta utgangspunkt i 

makt og tillit som to forhold ved den uformelle organisasjonsstrukturen. 

2.2.2.1 Makt 

I litteraturen defineres makt ofte som en agents kapasitet til å påvirke målpersonens atferd 

eller handlinger, til dels gjennom maktrelasjoner (Andersson og Abrahamsson, 1996:100). 
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Ifølge Østerud (2011) er slike maktrelasjoner en kombinasjon av ressursgrunnlag, 

situasjonsbestemt handlingsevne og strategiske overveielser. Denne oppgavens hensikt er 

imidlertid ikke å undersøke hvordan makt kan utøves, men å belyse hva slags innvirkning 

maktforhold kan ha for deling av kunnskap. Dette som følge av at flere forskere finner at 

maktforhold innad i organisasjonen kan fungere som en barriere for kunnskapsdeling 

(Jacobsen og Thorsvik, 2002; Willem og Buelens, 2007; Yang og Maxwell, 2011). 

Fra et organisatorisk perspektiv vil makt aldri være likt fordelt mellom organisasjonens 

medlemmer. Noen vil alltid ha mer å si enn andre. I den anledning skiller Jacobsen og 

Thorsvik (2002) mellom flere ulike maktbaser. Vi vil i denne oppgaven ta utgangspunkt i to 

av disse: formell makt og makt i form av personlige ressurser. Førstnevnte er hovedsakelig 

knyttet til posisjoner i organisasjonens hierarki. På den måten er maktforholdene i en 

organisasjon tett koblet til den formelle organisasjonsstrukturen. Hva slags plassering man har 

i hierarkiet kan dermed ha betydning, både for hvilke ressurser og hvilken informasjon man 

kontrollerer. Jacobsen og Thorsvik (ibid.) fremhever videre at den kontaktflaten og 

informasjonstilgangen man innehar antas å øke med høyere stillingsnivå. Makt kan imidlertid 

også knyttes til hvor i informasjonsstrømmen man er plassert. Ansatte som har en sentral 

plassering vil ofte ha tilgang til viktig informasjon og kan på den måten bruke den strategisk 

til å fremme egne interesser.  

Når makt diskuteres i organisasjonslitteraturen henvises det ofte til Max Webers definisjon av 

begrepet. Et viktig aspekt hos Weber er blant annet behovet for å legitimere makt. I 

byråkratiet er legitim makt basert på lover. Med dette menes rettighetene knyttet til bestemte 

personer i organisasjonen. Selv om legitim makt oftest blir omtalt som en egenskap ved 

lederposisjoner, påpeker Eriksson-Zetterquist m.fl. (2014) at legitim makt også kan knyttes til 

personer som har ansvar for bestemte prosesser i en organisasjon. Dette støttes av Jacobsen og 

Thorsvik (2002) som også knytter formell makt til formelle posisjoner og verv man innehar. 

Makt i form av personlige ressurser er knyttet til Jacobsen og Thorsvik (2002) andre 

maktbase. Dette innebærer for eksempel enkeltmenneskers varierende grad av kunnskap, 

informasjonstilgang, sosiale ferdigheter, retoriske evner og personlig utstråling. Stensaasen og 

Sletta (1996) støtter også opp om dette og understreker at det å besitte kunnskap kan være et 

utgangspunkt for utvikling av makt og innflytelse innad i organisasjonen. Som ansatt vil man 

ofte være avhengig av personer med ulike ressurser for å få løst sine arbeidsoppgaver. Slike 
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ressurspersoner vil i slike situasjoner kunne utøve makt og innflytelse, for eksempel i kraft av 

sine kunnskaper. 

Videre fremgår det av Willem og Buelens (2007) at maktspill kan være en faktor som 

påvirker kunnskapsdelingen i offentlige organisasjoner. Med maktspill menes “(…) the 

unjustified use of power for personal aims, for instance, to enrich oneself or one’s department 

or to increase one’s control in the organization” (Willem og Buelens, 2007:587-588). 

Ettersom kunnskap og informasjon anses som en viktig kilde til makt (Pfeffer, 1981), kan 

organisasjonsmedlemmer betrakte dette som en ressurs som kan brukes til å heve og/eller 

sikre egen maktposisjon. At andre får tilgang til denne kunnskapen kan derfor være kritisk 

ettersom det kan medføre at de som opprinnelig “eide” den kan miste makt å få posisjonen sin 

truet. Dette kan medføre at de bevisst velger å holde tilbake informasjon for å unngå tap av 

individuell makt og sosial innflytelse innad i organisasjonen. Dette tilsier at jo større maktspill 

som foregår i en organisasjon – jo større er  sannsynligheten for at ansatte unnlater å dele 

kunnskap og informasjon med hverandre (Lee og Ahn, 2007). 

En annen faktor som kan knyttes til personlige ressurser er betydningen av personlige, sosiale 

nettverk. Hansen, Mors og Lovas (2005:776) definerer dette som “(…) subsets of established 

informal relations that exist within teams and across subunits in an organization”. I slike 

nettverk konstrueres kunnskap og makt gjennom sosial interaksjon. Ifølge Chow og Chan 

(2008) vil ansatte med et stort, sosialt nettverk i større grad dele kunnskap og erfaringer med 

hverandre. På den måten bidrar sosiale nettverk til at kunnskap og informasjon deles med 

nettverkets øvrige medlemmer fremfor å være konsentrert hos enkeltindivider. Ifølge Willem 

og Buelens (2007) kan imidlertid nettverk innenfor offentlig sektor være spesielt sårbare for 

maktspill som følge av den rollen politikken har i å bestemme organisasjonens (offentlige) 

målsettinger. Det fremgår også av Newell m.fl. (2009) at kunnskap flyter bedre i nettverk som 

er kjennetegnet av horisontale maktstrukturer. Dette som følge av at nettverksmedlemmene 

betrakter hverandre som mer likeverdige.    

2.2.2.2 Tillit 

Tillit blir av flere forskere fremhevet som et av forholdene som antas å ha størst betydning for 

kunnskapsdeling i en organisasjon (Hinds og Pfeffer, 2003; Ling, San og Hock, 2009; Filstad, 

2014). Kunnskapsdeling forutsetter tillit, og tillit er avgjørende for de ansattes villighet til å 

kommunisere og dele kunnskap med hverandre. På den måten kan tillit og kunnskapsdeling 
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betraktes som gjensidig avhengige forhold. Spørsmålet blir videre hva som menes med 

begrepet tillit. Ling m.fl. (2009:139) definerer tillit som “(…) positive expectations, such as 

integrity, capability, truthfulness, goodwill and ability that employees have about the 

competence and reliability of fellow employees as well as within the organisation“. For å 

lykkes med kunnskapsdeling understreker Filstad (2014) at ansatte må ønske å dele den 

kunnskapen de besitter. Det er derfor viktig at de motiveres til å dele med hverandre og til å ta 

valg som inkluderer kolleger fremfor å løse oppgaver individuelt. Å skape en tillitskultur 

innad i organisasjonen blir derfor avgjørende: “Sharing expertise requires building a culture 

of trust, and any organizational practice or action that destroys trust adversely affects the 

motivation to share information with others” (Hinds og Pfeffer, 2003:15). En slik tillitskultur 

er spesielt viktig der hvor ansatte er avhengig av å samarbeide med hverandre. I slike tilfeller 

vil ikke tillit foreligge uten en gjensidig åpenhet og deling av kunnskap (Ling m.fl., 2009). 

Organisasjonen må derfor skape et miljø hvor enkeltpersoner ønsker å dele det de vet med 

andre. Dette vil ikke bare skape en atmosfære av åpenhet og tillit i organisasjonen, men også 

gjøre organisasjonen i stand til å utnytte eksisterende kunnskap og samtidig utforske ny. 

Videre fremheves betydningen av ledelsens rolle når det gjelder å skape forhold innad i 

organisasjonen hvor tillit utvikles og fremmes. Ifølge Filstad (2014) har lederen en viktig rolle 

som “kunnskapsbygger” ved å legge til rette for at ansatte utvikler tillit seg i mellom. Fokuset 

bør derfor rettes mot grupper av ansatte fremfor kun den enkelte medarbeider. Dette vil ifølge 

Ling m.fl. (2009) fremme samarbeid, utvikling og deling av kunnskap i organisasjonen. For at 

ledere skal kunne påvirke i hvilken grad tillit utvikles mellom de ansatte kan de forsøke å 

skape en felles forståelse for organisasjonens mål og visjoner, samt hvordan de oppnås. En 

slik felles forståelse kan gjøre det enklere for ansatte å fokusere på fellesskapet fremfor 

individuelle problemer. Et annet alternativ kan være å sørge for at beslutningsprosesser er 

rettferdige og gjennomsiktige. Dette vil ifølge Filstad (2010) medføre en mer rettferdig og 

oversiktlig avgjørelse i et tillitsfullt miljø.  

At de ansatte har tillit til andre kolleger har ifølge Filstad (2014) en enda større betydning for 

kunnskapsdelingen enn tillit til leder. Dette som følge av at kunnskapsdeling forutsetter en 

felles forståelse for hverandres posisjon og bidrag i organisasjonen. De fleste individer vil 

verken ønske eller risikere å dele kunnskap med kolleger de ikke stoler på. Uten tillit vil 

ansatte kunne så tvil om kollegers atferd og intensjoner. Levin m.fl. (2002) trekker blant annet 

frem betydningen av velvilje og kompetanse som sentrale aspekter ved tillit som er viktig for 
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kunnskapsdeling. Velvilje er knyttet til det affektive og innebærer at ansatte kan stille 

spørsmål til kolleger uten å være redd for vedkommendes selvtillit eller eget rykte. 

Kompetanse er i større grad knyttet til det kognitive og troen på at den man har tillit til er 

kompetent og at det derfor er verdt å lytte til vedkommende. Begge disse aspektene ved tillit 

kan eksistere uavhengig av hverandre. For eksempel kan en ansatt stole på at en kollega 

innehar nødvendig informasjon som trengs for å løse en arbeidsoppgave (kompetanse), men 

være usikker på at kollegaen er tilgjengelig på det tidspunktet han/hun behøver informasjonen 

(velvilje). Motsatt kan den ansatte føle seg trygg på at kollegaen vil bistå i en arbeidsoppgave 

(velvilje), men være tvilende til om vedkommende innehar den nødvendige kunnskapen 

(kompetanse). Å fremme et miljø hvor ansatte både kan utvikle en kompetanse- og 

velviljebasert tillit til hverandre er ifølge Levin m.fl. (2002) avgjørende for en god 

kunnskapsdelingskultur. 
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3 Metode 

I denne oppgaven ønsker vi å få en større forståelse for kunnskapsdelingen i Klima- og 

miljødepartementet i lys av formell og uformell organisasjonsstruktur. For å oppnå dette har 

vi valgt å benytte en kvalitativ, metodisk tilnærming. Oppgaven er en casestudie, og tar 

utgangspunkt i individuelle dybdeintervjuer med ansatte fra ulike seksjoner i en av 

departementets avdelinger3.  

I det følgende vil vi først redegjøre for og begrunne valg av metodisk tilnærming, og hvorfor 

casestudie ble benyttet som forskningsdesign. Deretter går vi over til å presentere 

fremgangsmåten for datainnsamlingen. Her beskriver vi hvordan vi fikk tilgang til feltet og 

informantene, gir en beskrivelse av selve intervjusituasjonen og arbeidet med å utvikle en 

intervjuguide. Videre redegjør vi for valg av analysestrategi og hvordan data er blitt 

behandlet. Deretter følger en kort presentasjon av oppgavens pålitelighet, gyldighet og 

overførbarhet, samt hva slags grep vi har gjort i forhold til dette. Til slutt belyser vi noen 

forskningsetiske retningslinjer oppgaven tar utgangspunkt i.  

3.1 Valg av metodisk tilnærming 

Med utgangspunkt i problemstillingen som søkes besvart er vår oppfatning at en kvalitativ 

tilnærming er mest hensiktsmessig. På den måten får vi anledning til å gå i dybden på de 

formelle og uformelle forholdene ved organisasjonsstrukturen som vi ønsker å undersøke. 

Grønmo (1996) fremholder at formålet med kvalitativ metode er å beskrive totale situasjoner. 

Ved å benytte en kvalitativ tilnærming søker forskeren dermed å oppnå en helhetlig forståelse 

av spesifikke forhold. Fokuset rettes derfor mot et større antall egenskaper ved relativt få 

enheter (Jacobsen, 2005). Slike helhetsbeskrivelser er ofte velegnet til å studere prosesser og 

sosial samhandling. Ifølge Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2005) vil også en kvalitativ 

tilnærming være anvendelig når en vil forske på områder det er forsket relativt lite på. Som 

påpekt innledningsvis i denne oppgaven foreligger det lite forskning om kunnskapsdeling 

                                                 
3
 Av forskningsetiske hensyn har vi valgt å ikke navngi den undersøkte avdelingen for å ivareta 

informantenes anonymitet. 
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innad i departementer og i sentralforvaltningen. Vi ønsker derfor å bidra til en større innsikt 

og forståelse for hvordan dette foregår.   

3.2 Casestudie 

Til tross for casestudiets popularitet i samfunnsvitenskapelig metode, eksisterer det i liten 

grad en felles forståelse for hva et casestudie er. Det er likevel vanlig med en forståelse av 

casestudiet som en intensiv, kvalitativ undersøkelse av en eller noen få undersøkelsesenheter, 

avgrenset i tid og rom (Jacobsen, 2005:85; Tjora, 2013:219). Casestudiet kaster lys over 

fenomener ut ifra en grundig, helhetlig beskrivelse av det enkelte tilfellet. Samspillet mellom 

individ og kontekst er helt essensielt, og det søker derfor å beskrive det spesielle fremfor det 

generelle. Det er altså ikke antall observasjoner, men forutsetningen de hviler på som er 

avgjørende for de slutninger som kan trekkes (Andersen, 2013:17).  

Årsaken til at vi har valgt casestudie som tilnærming er at vi ønsker å kaste lys over et gitt 

fenomen, i dette tilfellet kunnskapsdelingen innad i Klima- og miljødepartementet. På den 

måten håper vi å få fram så mange nyanser og detaljer som mulig for å kaste lys over 

informantenes subjektive opplevelse av fenomenet. I tillegg ønsker vi å få en større innsikt i 

hvordan dette fenomenet utspiller seg i konteksten av et departement.  Ifølge Jacobsen (2005) 

er casestudier egnet til å få tak i den enkeltes forståelse og fortolkning av fenomenet. 

3.3 Datainnsamling 

3.3.1 Tilgang til feltet og rekruttering av informanter          

Vi fikk tilgang til feltet gjennom to kontaktpersoner i KLDs organisasjonsavdeling. 

Hammersley og Atkinson (2007:92-93) bruker begrepet portvakter om personer som kan gi 

forskerne tilgang til feltet. Disse personene vil i stor grad påvirke i hvilken grad de som 

undersøkes vil behandle forskerne med åpenhet og avgi troverdig informasjon. Våre 

portvakter har begge en god oversikt over hvordan KLD er strukturert, og tilgang på 

informasjon om de ansatte. Vi valgte derfor å benytte oss av deres ekspertise i arbeidet med å 

rekruttere informanter. Arbeidet ble preget av jevnlig kontakt med disse, både på e-post og 

telefon. I KLD (og i departementer for øvrig) er arbeidsmengden relativt stor og ansatte må 

ofte forholde seg til korte tidsfrister og jobbe med flere parallelle saker. Vår oppfatning var 



28 

 

derfor at vi ikke hadde kommet i kontakt med informantene uten hjelp fra våre to portvakter.  

 

Jacobsen (2005) fremholder at rekruttering av informanter bør foretas på bakgrunn av hva 

slags informasjon vi ønsker å få (såkalt strategisk utvalg). I lys av problemstillingen fremmet 

vi et ønske om å få tildelt informanter fra hver seksjon innad i en avdeling. Grunnen til dette 

var at vi ønsket å få en større innsikt i hvordan kunnskapsdeling foregår på tvers av seksjoner. 

Portvaktene stilte seg positive til dette, og tok deretter kontakt med lederen for den ene 

avdelingen. Denne lederen sendte så ut en e-post til hver av seksjonslederne (i avdelingen) om 

de kunne anbefale noen av sine som kunne delta på intervju. Etter at samtlige seksjonsledere 

hadde kommet med sine anbefalinger, ble de åtte kandidatene kontaktet via e-post av vår 

portvakt med forespørsel om deltakelse. De fikk også tilsendt vårt informasjonsskriv (se 

vedlegg 2). Gjennom intervjuene opplevde vi å få reflekterte og utfyllende svar som var egnet 

til å belyse problemstillingen. På bakgrunn av dette vurderte vi det slik at åtte informanter var 

tilstrekkelig for å gi undersøkelsen god, vitenskapelig kvalitet. Dette samsvarer med 

Malterud, Siersma og Guassoras (2016) begrep om “information power” som innebærer at jo 

større informasjonsmakt utvalget besitter (som er relevant for undersøkelsen), jo færre 

informanter er nødvendig. 

Det er vesentlig å redegjøre for rekrutteringsprosessen, da et overordnet prinsipp i 

samfunnsvitenskapelig forskningsmetode er at all forskningsdeltakelse skal være frivillig 

(Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora, 2016). 

Ettersom  seksjonslederne hadde en sentral rolle i rekrutteringsprosessen, kan det imidlertid 

stilles spørsmål ved hvor genuin frivilligheten var i forkant av intervjuene. Ifølge Lincoln og 

Guba (1985) har portvakter en makt og påvirkningskraft som gjør dem betydningsfulle i 

utvalgsprosesser. Det kan for eksempel tenkes at informantene synes det er krevende å takke 

nei til å delta dersom ledere oppfordrer til deltakelse. Kanskje er det noen som har et anstrengt 

forhold til sin leder og velger å takke ja for å unngå “dårlig stemning”. Dette er forhold som 

kan vanskeliggjøre et selvstendig samtykke fra informantene når det gjelder 

forskningsdeltakelse. Slike forhold er det imidlertid vanskelig for oss å vite noe om. 

Rekrutteringsformen vi har valgt innebærer derfor at vi er nødt til å stole på portvaktene, og at 

de ansatte har deltatt frivillig. 

Et annet aspekt ved denne rekrutteringsformen er hvorvidt seksjonslederne foreslo de mest 

engasjerte og positive medarbeiderne. Å motivere ansatte som er likegyldige eller 
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ambivalente til forskning generelt, vil antakelig være vanskelig. På den andre siden viser 

forskning at godkjenning fra ledere ikke nødvendigvis sikrer tilslutning og engasjement hos 

de som skal delta i undersøkelsen (Heath, Charles, Crow og Wiles, 2007). Hvorfor vi fikk 

tildelt akkurat disse informantene er vi derfor noe usikre på, og velger å stille oss åpne til. Vi 

er klar over at dette kan ha hatt en påvirkning på svarene vi innhentet og at vi kunne fått andre 

svar dersom vi hadde intervjuet andre informanter. Ettersom rekrutteringen av informantene 

foregikk gjennom flere ledd har vi ingen fornemmelse om at portvaktene styrte dette bevisst. 

Vårt inntrykk er isteden at KLDs stramme tidsskjema kan ha lagt føringer for hvilke 

informanter vi fikk tildelt. Etter at informantene hadde samtykket til deltakelse påtok den ene 

portvakten seg å avtale tid for intervjuer. Dette opplevde vi som positivt ettersom det gjorde at 

informantene prioriterte å la seg intervjue, selv i en ekstremt travel arbeidshverdag.  

3.3.2 Intervjusituasjonen 

Ettersom vi var opptatt av de ansattes subjektive forståelse for og tanker om kunnskapsdeling, 

var vårt inntrykk at et standardisert spørreskjema ikke ville være tilstrekkelig egnet til å få 

frem ulike nyanser og detaljer hos informantene. Vi valgte derfor å gjennomføre et individuelt 

dybdeintervju med hver enkelt informant. Dette ga oss blant annet en større nærhet til 

informantene med vekt på detaljer og innlevelse. Ifølge Jacobsen (2005) er denne metoden 

velegnet når det er relativt få som skal undersøkes, når man er interessert i hva den enkelte 

informant sier og i hvordan han/hun fortolker og legger mening i et spesielt fenomen. I tillegg 

vil dybdeintervjuer i større grad gi forskerne mulighet til å møte og observere informantene, 

samt komme med oppfølgingsspørsmål ved behov. Ettersom vi hadde flere åpne spørsmål i 

intervjuguiden opplevde vi dette som hensiktsmessig da vi kunne komme inn på temaer vi 

ikke hadde tenkt ut på forhånd. 

I samsvar med anbefalingen til Tjora (2013) ble intervjuene gjennomført på informantenes 

egen arbeidsplass. Mer spesifikt på et kontor i departementet. På den måten ble informantene 

skjermet fra eventuell påvirkning og forstyrrelser. I tillegg ble intervjuet gjennomført i 

informantenes kjente omgivelser. Vi opplevde at dette bidro til å trygge informantene. Å 

intervjue informantene på deres egen arbeidsplass var også hensiktsmessig ettersom tid er en 

knapp ressurs i informantenes arbeidshverdag. På forhånd hadde vi satt av èn time til hvert 

intervju. Ettersom intervjuene i gjennomsnitt varte i 50 minutter, ble tiden overholdt. Med 

unntak av et intervju var vi begge tilstede i intervjusituasjonen. På den måten kunne en av oss 
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intervjue informanten mens den andre observerte og noterte ned stikkord. I forkant av 

intervjuet presenterte vi oss, informerte om oppgavens hensikt, bruk av lydopptaker, samt 

personvern og frivillighet. Lydopptakeren bidro til at den som intervjuet kunne konsentrere 

seg om å være tilstede i samtalen, samt komme med oppfølgingsspørsmål der det var naturlig. 

Jacobsen (2005) påpeker at informanter vil kunne ha en negativ holdning til å bli gjort opptak 

av. Vi opplevde imidlertid at informantene hadde et avslappet forhold til dette. Så snart vi 

gikk i gang med intervjuet virket opptakeren å være glemt.  

Før intervjuet startet leverte vi ut et informasjonsskriv som vi tidligere hadde sendt 

informantene på mail. Alle informantene samtykket til å la seg intervjue ved å signere på 

informasjonsskrivet. Ettersom vi ønsket å bli bedre kjent med informantene innledet vi hvert 

intervju med spørsmål tilknyttet informantens stilling, ansiennitet og utdannelsesbakgrunn. 

Vår oppfatning var at dette egnet seg godt som åpningsspørsmål for å gi oss en bedre 

kontekstforståelse, men også for å trygge informantene. Ifølge Jacobsen (2005) er det en fin 

måte å skape kontakt på slik at informantene kan føle en fortrolighet og tillit til oss. På 

forhånd hadde vi også utarbeidet en oversikt over ulike bakgrunnsvariabler og trekk ved 

informantene i det vi har valgt å kalle en feltlogg (se tabell 1, s. 31). Her skrev vi, rett i 

etterkant av hvert intervju, ned våre umiddelbare tanker og refleksjoner i stikkordsform om 

hver enkelt informant. Dette bidro til å understøtte våre observasjoner slik at vi fikk en bedre 

forståelse for mønstre, regulariteter og/eller avvik i svarene vi innhentet. Av hensyn til 

anonymitet valgte vi også å gi informantene pseudonymer og en fiktiv alder. Dette belyses 

nærmere under forskningsetiske retningslinjer.  

Ifølge Engelstad (2011:185) preges vanligvis intervjusituasjoner av at intervjueren har større 

makt enn informantene på grunn av vitenskapens autoritet. I denne undersøkelsen har 

imidlertid samtlige av våre informanter høyere utdannelse og innehar spesifikk ekspertise på 

sitt område. De har en relativt stor autonomi og selvstendighet i arbeidshverdagen sin og 

innehar en viktig posisjon i samfunnet ettersom de jobber tett på politikken. Vi opplevde 

derfor at disse forholdene bidro til at maktasymmetrien mellom oss og informantene ble 

mindre påtrengende. I situasjoner hvor dette er tilfelle fremholder Engelstad (ibid.) at 

informantene, i kraft av sin posisjon og ekspertise, kan ta kontroll over intervjusituasjonen og 

styre samtalen. Dette var imidlertid ikke noe vi opplevde.  
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Informant Stilling Ansiennitet Stikkord 

Trygve (45) Seniorrådgiver 9 år Tydelig fokus på formelle aspekter. 

Kunnskap må være nyttig og relevant. 

Rasjonell, mål- og resultatorientert. 

Hyggelig. Virket interessert i oppgaven. 

Hilde (41) Seniorrådgiver 9 år Hyggelig, blid, forsiktig fremtoning. 

Reflektert. Tok seg god tid. Nysgjerrig, men 

virket noe mistenksom overfor 

oss/oppgaven. 

Sigrid (35) Rådgiver 4 år Virket noe uinteressert i oppgaven. 

Avslappet men pratet veldig fort. Vi må 

utdype mange spørsmål. 

Håkon (30) Rådgiver 1 år Hyggelig, uformell samtale. Avslappet. 

Utadvendt, kontaktskapende, engasjert, 

snakker fritt. 

Lars (51) Seniorrådgiver 10 år Engasjert, imøtekommende, informativ. 

Interessert i vårt arbeid. Reflektert, 

kontaktskapende. Avslappet og hyggelig 

stemning. 

Berit (53) Seniorrådgiver 4 år Engasjert, imøtekommende, godt humør, ler 

mye. 

Petter (31) Seniorrådgiver 3 år Avslappet, hyggelig, engasjert,  humoristiske 

undertoner i flere av svarene 

Nils (39) Seniorrådgiver 5 år Hyggelig og reflektert, men stresset. Så mye 

på klokka. Fikk ikke stilt alle spørsmålene. 

Tabell 1: Skjematisk oppsummering av feltlogg 
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3.3.3 Intervjuguide 

I lys av oppgavens problemstilling utarbeidet vi en intervjuguide (se vedlegg 2) med 

utgangspunkt i rådende teori og litteratur på feltet. Ifølge Tjora (2013:104) har 

dybdeintervjuer til hensikt å skape en relativt fri samtale rundt temaer som intervjueren har 

bestemt på forhånd. Ettersom vi på forhånd valgte ut noen temaer (forhold) vi ønsket å belyse, 

benyttet vi oss av en semistrukturert tilnærming. Temaene ble inndelt i seks kategorier med 

tilhørende underspørsmål. Disse kategoriene var 1) kunnskapsdeling, 2) formalisering, 3) 

sentralisering, 4) fysisk struktur, 5) tillit  og 6) makt. Spørsmålene til hver kategori hadde i 

utgangspunktet en fast rekkefølge, men underveis i intervjuet måtte vi imidlertid foreta noen 

endringer i rekkefølgen og antall spørsmål som ble stilt. Dette skjedde for eksempel når 

informantene svarte på to spørsmål samtidig eller når det ble naturlig å komme med 

oppfølgingsspørsmål som ikke var gitt på forhånd. Ettersom to av informantene samarbeidet 

lite med andre seksjoner var det også noen av spørsmålene som ble mindre relevante. For å få 

den informasjonen vi ønsket måtte vi derfor utøve faglig skjønn ved å tilpasse både spørsmål 

og intervjustil underveis i intervjuet. Ved utformingen av intervjuguiden forsøkte vi i så stor 

grad som mulig å lage åpne spørsmål. Dette var imidlertid noe krevende ettersom vi ønsket å 

kartlegge konkrete forhold ved hvordan informantene jobbet. At noen av spørsmålene vi stilte 

hadde en mer lukket karakter, var imidlertid ikke til hinder for å få reflekterte og utdypende 

svar. Dette kan antagelig kan sees i sammenheng med den informantgruppen vi intervjuet.  

3.3.4 Sekundære datakilder  

I tillegg til å intervjue ansatte i KLD samlet vi inn bakgrunnsinformasjon om departementet 

under to møter med representanter fra Organisasjonsavdelingen i KLD. Disse møtene hadde 

hovedsakelig en avklaringsfunksjon ettersom vi ønsket å bli bedre kjent med departementet. 

Under ett av møtene fikk vi også en omvisning i KLDs lokaler, noe som gjorde at vi fikk 

bedre innsikt i hvordan de ansatte var plassert. Dokumenter om departementet var en annen 

sekundær datakilde vi benyttet oss av. Vi fikk blant annet tilsendt KLDs Personal- og 

ledelsesstrategi 2018-2022, samt dokumenter med statistikk over de ansatte. 

3.4 Analysestrategi 

Etter å ha transkribert samtlige intervjuer i sin helhet satt vi igjen med over 80 sider med 

rådata. Herfra begynte vi arbeidet med å kategorisere materialet. Ifølge Jacobsen (2005:193) 
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er kategorisering en forenkling av komplisert, detaljert og rike datamengder og en 

forutsetning for at man kan sammenligne ulike intervjuer. Når data skal kategoriseres kan 

man velge mellom tre hovedtilnærminger; induktiv, deduktiv eller en mellomposisjon - en 

abduktiv tilnærming som pendler mellom teori og empiri. Vi valgte å benytte oss av en 

abduktiv tilnærming, noe Alvesson og Sköldberg (2009:5-6) beskriver på følgende måte:  

(...) what is needed is a repeated process of altering between (empirically-laden) 

theory and (theory-laden) empirical “facts”. This means a hermeneutic process during 

which the researcher, as it were, eats into the empirical matter with the help of 

theoretical pre-conceptions, and also keeps developing and elaborating the theory. 

 

Litteraturen fremholder videre at denne tilnærmingen har et fokus på å forstå underliggende 

mønstre ved et fenomen med utgangspunkt i et teoretisk rammeverk. Dersom det teoretiske 

rammeverket er godt vil det også kunne tilføre ny innsikt som kan hjelpe oss med å forstå 

ulike aspekter ved fenomenet som undersøkes (Seale, Gobo, Gubrium og Silverman, 2004). 

Ved å benytte en abduktiv tilnærming vil vi argumentere for at dette blir en form for 

rekonseptualisering. Dette som følge av at vi tok utgangspunkt i et teoretisk rammeverk for å 

oppnå en større forståelse for kunnskapsdeling innad KLD. Vi hadde derfor en forventning 

om at rammeverket, som tar utgangspunkt i eksisterende forskning, skulle være en kilde til 

inspirasjon for å avdekke såkalte underliggende mønstre og gi oss en større forståelse. Ifølge 

Hanson (1958) er oppdagelsen av slike mønstre selve kjernen i vitenskapelig forskning. 

Alvesson og Sköldberg (2009) fremholder også at en abduktiv tilnærming er den mest vanlige 

strategien å benytte i casestudier. 

I intervjuguiden er de forholdene vi ønsket å studere inndelt i hver sin kategori med tilhørende 

spørsmål. Vi startet derfor med å gi hver kategori en egen fargekode. For eksempel ble 

sentralisering farget i blått, mens formalisering fikk fargen brun. Dette ga oss en god oversikt 

over materialet og bidro til at vi lettere kunne sortere det. Tid var imidlertid ikke 

forhåndsdefinert som et eget tema, verken i intervjuguiden eller i teorikapitlet. Dette var 

derimot et forhold som kom frem gjennom datainnsamlingen, og som informantene var svært 

opptatt av. Vi valgte derfor å gi svarene som kunne kobles til tid en egen fargekode. Som 

følge av at spørsmålene under hver kategori er forankret i oppgavens teoretiske verktøy, har 

spørsmålene en direkte kobling til kategoriene. Til tross for dette var det flere ganger at 

informantenes svar hadde en tettere kobling til andre kategorier. Det var for eksempel flere av 

informantene som belyste spørsmål under sentralisering når de fikk spørsmål om formelle 
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regler og prosedyrer (formalisering). Vi ønsker derfor å understreke at forholdene som blir 

undersøkt i analysen ikke nødvendigvis er gjensidig utelukkende. Det betyr at de kan bidra til 

å kaste lys over hverandre og til sammen gi uttrykk for hvordan kunnskapsdelingen kan 

forstås. Ettersom svarene vi innhentet ofte inneholdt informasjon om ulike kategorier, måtte 

vi flytte data fra èn kategori over til en annen. Ifølge Jacobsen (2005) er dette et grep som 

bidrar til å styrke undersøkelsens pålitelighet og gyldighet. Når vi tolket svarene utøvet vi 

derfor faglig skjønn i forhold til hvilken kategori de tilhørte.  

Videre valgte vi å benytte det Tjora (2013) omtaler som en tekstnær kodestrategi. Dette 

innebærer å utvikle kategorier kun fra selve datamaterialet (empirien). På den måten kunne vi 

opprette underkategorier basert på det som opptok informantene mest. Her valgte vi å 

fokusere på de som sa noe kvalitativt om det vi ønsket å belyse. Deretter gikk vi gjennom 

kategoriene på nytt og abstraherte informantenes svar opp mot oppgavens teoretiske 

rammeverk. Ettersom vi på forhånd hadde kodet all teksten kunne vi på dette stadiet utelate 

flere av kodene og redusere noe av kompleksiteten i svarene. Dette gjorde vi ved å markere 

informasjon i teksten som ikke var relevant for å besvare problemstillingen. Til slutt endte vi 

opp med mellom 3-5 underkategorier som både tok utgangspunkt i selve empirien og i det 

teoretiske rammeverket. Nedenunder følger et eksempel på hvordan vi kategoriserte “tid”. 

Underkategori Innhold 

Kunnskapsdeling Alle typer data hvor informantene knytter 

kunnskapsdeling til tid 

Formelle regler og prosedyrer  Alle typer data hvor informantene knytter 

formelle regler og prosedyrer til tid 

Holde tilbake kunnskap/informasjon Alle typer data hvor informantene opplever 

at kolleger holder tilbake 

kunnskap/informasjon som følge av mangel 

på tid 

Ansattes opplevelse av ledelsens rolle og 

holdninger til kunnskapsdeling  

Alle typer data hvor de ansatte kobler 

ledelsens rolle og holdninger til 

kunnskapsdeling opp mot tid 

Tabell 2: Kategorisering av tid 
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Etter å ha sortert og kategorisert materialet jobbet vi først hver for oss og forsøkte å finne 

noen mønstre og fellesnevnere ved de ulike kategoriene. Deretter diskuterte vi og 

sammenlignet resultatene i fellesskap. Dette ble gjort for å kvalitetssikre analysearbeidet.  

3.5 Forskningens kvalitet 

3.5.1 Pålitelighet og gyldighet 

Det eksisterer ulike syn på hva som kjennetegner god kvalitativ forskning. En undersøkelse 

vil alltid kun gi et lite innblikk i virkeligheten, og aldri et fullstendig og sant bilde av den. 

Jacobsen (2005) fremhever derfor betydningen av at undersøkelser alltid må tilfredsstille 

kravene om pålitelighet og gyldighet. Pålitelighet handler om at vi kan stole på den 

informasjonen vi har samlet inn og at funnene vi kommer frem til i forskningen er troverdige. 

Ifølge Ryen (2002) bør krav til pålitelighet stilles til flere av stadiene i datainnsamlingen. På 

forhånd hadde vi gjort oss opp noen tanker om i hvilken grad vår metode for datainnsamling 

og analyse var egnet til å generere konsistente funn. Som følge av den unike situasjonen som 

oppstår mellom oss som forskere og hver enkelt informant, er det nærliggende å anta at vi 

kunne fått noen andre svar dersom vi hadde intervjuet andre informanter.  

For å sikre dataenes troverdighet valgte vi å forholde oss relativt detaljert til datamaterialet. 

Vi sørget blant annet for at all data ble nøyaktig registrert ved å ta opp samtlige intervjuer og 

transkribere dem i sin helhet. Vi inkluderte også latter og andre uttrykksmåter. Dette bidro til 

at vi fikk med oss all relevant informasjon som ga oss en større forståelse for svarene vi 

innhentet. Det ble enklere å forflytte seg frem og tilbake i materialet, og det gjorde også at vi 

kunne benytte direkte sitater i analysen. Ifølge Jacobsen (2005) er dette viktig for å gi en 

undersøkelse ekstra tyngde. Videre, under analysearbeidet, jobbet vi først selvstendig med å 

kategorisere materiale, for deretter å diskutere og sammenligne resultatene i fellesskap. I 

analysekapittelet har vi også forsøkt å oppnå høy pålitelighet gjennom å presentere noen 

større utdrag fra dataene fremfor kun korte oppsummeringer. Ifølge Ryen (2002) er dette 

hensiktsmessig for å begrunne konklusjonene man har kommet frem til i analysen.            

Undersøkelsens gyldighet handler om hvorvidt forskningens resultater svarer på 

problemstillingen som ønskes besvart (Tjora, 2013). Jacobsen (2005) fremholder at man aldri 

kan konkludere med at de resultatene man finner i en undersøkelse også var gyldig før 
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undersøkelsen, og vil være gyldig i tiden fremover. Vi vil derfor understreke at funnene vi 

kommer frem til kun er gyldig for de temaene vi har undersøkt, og for den perioden 

undersøkelsen fant sted. Gyldigheten blir blant annet styrket gjennom å forankre 

undersøkelsen i annen relevant forskning, og ved å redegjøre tydelig for valg som har blitt tatt 

underveis. I den forbindelse kan det trekkes en parallell til begrepet gjennomsiktighet. Ifølge 

Thagaard (2009) innebærer dette at forskeren tydeliggjør hvordan analysen danner grunnlag 

for konklusjonene som blir trukket. Undersøkelsens gyldighet vil derfor være avhengig av å gi 

gode begrunnelser for konklusjonene forskeren kommer frem til. I tillegg til dette kan 

gyldigheten styrkes ved at en ekstern fagperson vurderer forskningens analyse.  

Arbeidet med denne masteroppgaven begynte med en grundig gjennomgang av litteratur på 

feltet. Ved å opparbeide oss en god forståelse for ulike teoretiske perspektiver var vi i stand til 

å velge ut aktuelle teorier som dannet grunnlaget for intervjuguiden og analysen. Vi har, i så 

stor grad som mulig, forsøkt å knytte egen forskning til eksisterende studier på feltet. For å 

styrke studiens gyldighet har vi gjennom hele prosessen forsøkt å være åpne og tydelige når 

det gjelder de valgene vi har tatt.  

3.5.2 Overførbarhet 

Hvorvidt det er mulig å generalisere fra kvalitative studier har i lang tid vært gjenstand for 

opphetet debatt innenfor samfunnsforskningen. I dette forskningsprosjektet inntar vi det 

Nadim (2015) omtaler som en moderat posisjon til generalisering. Forskere som slutter seg til 

denne posisjonen fremhever at det er et grunnleggende skille mellom kvalitativ og kvantitativ 

generalisering som innebærer hva man ønsker å generalisere til. Kvantitativ forskning 

studerer utvalg for å kunne si noe om en større populasjon, mens kvalitative studier 

generaliserer ut ifra prosesser og mekanismer. En kvalitativ tilnærming egner seg derfor til 

teoretisk generalisering hvor man generaliserer ut fra et mindre utvalg undersøkelsesenheter 

til et mer teoretisk nivå (Jacobsen, 2005).  

Overførbarheten av resultatene i kvalitativ forskning er i følge Thagaard (2009) avhengig av 

fortolkningen og ikke av beskrivelser av mønstre i dataene. En tolkning som er utviklet 

innenfor et gitt prosjekt er overførbar dersom den kan sies å være relevant i andre 

sammenhenger. Når forskning kommer frem til sentrale trekk ved et fenomen, kan forskeren 

argumentere for at forståelsen kan antas å ha gyldighet også i andre sammenhenger/kontekster 

enn det den ble utviklet i (Thagaard, 2009). Til tross for at analysen i vår undersøkelse baserer 
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seg på et begrenset utvalg, er vi likevel av den oppfatning at undersøkelsen kan gi innblikk i 

hvordan kunnskapsdeling kan forstås i andre departementer. 

3.6 Forskningsetiske retningslinjer 

Det fremgår av Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora 

(2016), at norsk forskningsetikk tar utgangspunkt i tre grunnleggende krav når det gjelder 

forholdet mellom forsker og de det forskes på. Dette er informert samtykke, krav på privatliv 

og krav på å bli korrekt gjengitt. Med informert samtykke menes at de som deltar i 

undersøkelsen gjør dette frivillig på bakgrunn av en fullstendig vurdering av gevinst og risiko 

relatert til deltakelsen (Jacobsen, 2005). I forkant av intervjuene sendte vi informasjonsskriv 

på e-post til hver enkelt informant (se vedlegg 3). Her fortalte vi om oppgavens formål, 

hvordan vi skulle samle inn informasjon og hva den skulle brukes til. Vi informerte også om 

personvern, frivillighet og bruk av lydopptaker. Samtlige informanter samtykket til å la seg 

intervjue.   

Når det gjelder informantenes krav på privatliv ble oppgaven meldt til Norsk 

samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD). Vi ønsket med dette å ivareta informantene og 

overholde våre plikter til personopplysningsloven. Etter en gjennomgang av opplysningene i 

meldeskjemaet ble oppgaven vurdert som omfattet av personopplysningsloven § 31. På den 

annen side ble det konkludert med at personopplysningene som skulle innhentes ikke var 

sensitive. Vi fikk derfor raskt tillatelse til å gjennomføre oppgaven. Likevel har vi behandlet 

samtlige personopplysninger konfidensielt. For å ivareta hensynet til anonymitet har vi blant 

annet gitt informantene pseudonymer og en fiktiv alder. Vi vil imidlertid poengtere at dette 

ikke har betydning for meningsinnholdet som fremkommer av empirien.  

Tjora (2013) anbefaler også at samtlige intervjuer transkriberes på bokmål eller nynorsk. 

Flere av våre informanter snakket ulike dialekter og vi valgte derfor å transkribere alle 

intervjuene på bokmål. Vi har i tillegg valgt å ikke navngi den aktuelle avdelingen 

informantene jobber på. Under intervjuene fikk vi også detaljert informasjon om 

informantenes spesifikke arbeidsoppgaver. Dette har vi valgt å omtale i vagere termer. Vår 

oppfatning er derfor at det ikke skal være mulig for utenforstående å identifisere 

enkeltpersoner i oppgaveteksten. 
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Krav på å bli korrekt gjengitt innebærer at informantenes sitater skal gjengis fullstendig og i 

riktig sammenheng (Jacobsen, 2005). Jacobsen understreker at dette er idealet, men noe som 

aldri kan oppnås til det fulle. Vi forsøkte likevel å etterstrebe dette så langt det lot seg gjøre. I 

henhold til Personopplysningsloven § 8 var det i enkelte tilfeller nødvendig å redusere eller 

utelate informasjon fra informantene. Dette gjaldt hovedsakelig da vi mottok opplysninger om 

tredjepersoner eller annen informasjon som kunne oppfattes som sensitiv 

(Personopplysningsloven, 2000). Vi var likevel bevisst på at vi ikke endret meningsinnholdet 

i informasjonen vi mottok. 
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4 Analyse 

Analysen er delt inn i tre ulike deler og tar utgangspunkt i oppgavens teoretiske rammeverk. 

Analysens første del belyser hvordan kunnskapsdeling foregår innad i den undersøkte 

avdelingen. I analysens andre del undersøker vi hvordan kunnskapsdeling kan forstås i lys av 

forhold ved den formelle organisasjonsstrukturen i KLD. I denne oppgaven utgjør disse 

forholdene sentralisering, formalisering og fysisk struktur. Underveis i intervjuene viste det 

også at tid var noe som opptok informantene mye. Ettersom tidsressurser er noe som 

bestemmes av en sentral beslutningsmyndighet analyseres tid som ett av de formelle 

forholdene ved organisasjonsstrukturen. I kapittelets siste del går vi over til å analysere 

hvordan kunnskapsdeling kan forstås i lys av makt og tillit; forhold ved den uformelle 

organisasjonsstrukturen.  

4.1 Kunnskapsdeling i Klima- og miljødepartementet 

I dette delkapitlet presenterer vi først informantene og deres syn på kunnskapsdeling. Deretter 

belyser vi hvordan kunnskapsdeling foregår innad i avdelingen med utgangspunkt i en 

deltakermetafor. Noen av funnene kan i tillegg ses i lys av en tilegnelsesmetafor. Derfor 

diskuteres også dette aspektet. Ettersom ukentlige avdelingsmøter er den eneste arenaen hvor 

ansatte fra hele avdelingen møtes, presenteres til slutt informantenes oppfatninger av disse 

møtene.   

4.1.1 Presentasjon av informanter og deres syn på kunnskapsdeling 

Da vi spurte informantene om hva de tenker på når vi sier ordet kunnskapsdeling fikk vi 

ganske ulike tilbakemeldinger. Trygve på 45 år har 9 års erfaring fra departementet. Blant 

våre informanter er han en av dem som har jobbet lengst i KLD. For Trygve er det viktig at 

den kunnskapen som deles er nyttig og relevant for å komme frem til best mulig beslutninger. 

Han har derfor et noe instrumentalistisk syn på kunnskap og kunnskapsdeling på 

arbeidsplassen. Hans oppfatning er at kunnskap er noe man kan lære seg, og dersom han føler 

han mangler noe for å kunne ta en viktig beslutning, oppsøker han kunnskapen selv. Han 

karakteriserer seg selv som “veldig målrettet” og forteller at de innad i KLD er svært 

problemorienterte. At Trygve knytter kunnskapsdeling til beslutningstaking, og at kunnskapen 

som deles må være nyttig og relevant, kan sees i sammenheng med Christensens m.fl. (2012) 
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prinsipp om fagstyre. Det innebærer at statlige beslutninger i så stor grad som mulig bør være 

tuftet på et vitenskapelig grunnlag. Trygves overordnede forståelse for kunnskapsdeling er 

hovedsakelig individorientert. Denne forståelsen sammenfaller med en tilegnelsesmetafor 

som vektlegger betydningen av kunnskap som noe individet kan tilegne seg.  

Håkon (30 år) har en ganske kontrasterende oppfatning om hva kunnskapsdeling er. I 

motsetning til Trygve har han relativt kort fartstid i departementet, og har kun vært ansatt som 

rådgiver i KLD i ett år. Når vi intervjuer ham opplever vi at aldersforskjellen mellom oss og 

informanten er mindre påtrengende. Samtalen er avslappet og uformell, og vi får inntrykk av 

at Håkon er en sosial og utadvendt person. På spørsmålet om hvordan han forstår ordet 

kunnskapsdeling forteller han umiddelbart at han tenker mest på de uformelle aspektene. 

Dette omtaler han som “en sånn åpen kultur der man involverer hverandre i sitt arbeid og 

sine dokumenter”. En slik åpenhet vil ifølge Håkon bidra til å spre kunnskap. Han er også 

bevisst de formelle aspektene ved kunnskapsdeling som han oppfatter som mer “satt i 

system”. Denne forståelsen føler han imidlertid ikke alltid at gir ham så mye ettersom han 

samarbeider mye med andre kolleger. Isteden er han opptatt av at kunnskap deles gjennom å 

involvere hverandre i arbeidet. Dette tilsier at Håkon i større grad vektlegger en 

deltakermetafor. Her er kunnskapen tett koblet til sosiale situasjoner og praksiser som 

mennesker er involvert i. 

Lars (51) er en erfaren seniorrådgiver som har jobbet i KLD i 10 år. Under intervjuet virker 

Lars oppriktig interessert i arbeidet vårt og kommer med mange gode refleksjoner. Når vi 

spør ham om hans oppfatning av ordet kunnskapsdeling, foretar han et skille mellom formell 

og uformell kunnskapsdeling. For Lars er formell kunnskapsdeling “kunstig” fordi det settes 

av konkret tid med det formål å dele kunnskap. I den forbindelse forteller han: “Jeg er veldig 

motstander av å si at én gang i måneden så skal vi sette av en halv dag til å dele kunnskap”. 

Som eksempel på dette trekker han frem formelle kurs. Når vi spør hvorfor han ikke synes 

noe om dette, forteller han at det er vanskelig å få folk til å prioritere det i en travel 

arbeidshverdag. Han er i stedet opptatt av mer uformell kunnskapsdeling som han tror 

forekommer ofte fordi de snakker sammen hele tiden. “Å snakke om ting når folk er samlet, 

eller har lunsjseminar, det er jeg veldig tilhenger av, for der er folk uansett tilstede”. 

Petter (31) er seniorrådgiver og har vært ansatt i KLD i 3 år. Han har mye på hjertet, er 

reflektert og gir oss gode og utfyllende svar. Intervjuet varte derfor ekstra lenge (1 time og 15 

minutter). I løpet av intervjuet virker han svært engasjert og viser ofte til konkrete eksempler 
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fra arbeidshverdagen sin. I tillegg har han en god, humoristisk sans som bidrar til en positiv 

og lystbetont stemning i rommet. Når vi spør om hans tanker rundt kunnskapsdeling, trekker 

han frem det formelle aspektet. Dette innebærer at kunnskap kan befinne seg et eller annet 

sted; at den er tilgjengelig og kan søkes opp. “Jeg tenker egentlig litt på Wikipedia”, forteller 

han. En slik epistemologisk oppfatning tilsier ifølge Newell m.fl. (2009) at kunnskap 

eksisterer uavhengig av den som besitter den, og at den kan tilegnes, internaliseres og eies. 

Petter har av den grunn noe av den samme oppfatningen som Trygve. På den annen side 

reflekterer han også over en mer uformell kunnskapsdeling, noe han betegner som en “word 

of mouth-greie”. Han forteller at dette ikke dreier seg om en oppsøkende form for kunnskap, 

men at kunnskapen deles underveis i prosessen. Denne oppfatningen  kan ses i lys av en 

deltakermetafor.  

Når Hilde (41) får spørsmål om kunnskapsdeling blir hun noe forvirret over forskjellen 

mellom informasjonsdeling og kunnskapsdeling. Hilde er seniorrådgiver og har i likhet med 

Trygve jobbet i KLD i 9 år. Vi merker oss umiddelbart at hun har en noe forsiktig fremtoning, 

at hun reflekterer mye og tar seg god tid til å besvare spørsmålene våre. Hildes oppfatning av 

kunnskapsdeling innebærer at medarbeidere utveksler informasjon som er relevant for 

saksbehandlingen. Hun er imidlertid usikker på om hennes oppfatning er “riktig” og spør hva 

vi mener med begrepet.  

Sigrid har også en lignende oppfatning om hva kunnskapsdeling innebærer. For Sigrid 

handler kunnskapsdeling om utveksling av informasjon som er relevant for de partene som er 

involvert i utvekslingen. Sigrid er 35 år, jobber som rådgiver og har arbeidet i avdelingen i 4 

år. Svarene vi innhenter er forholdsvis korte og vi blir ofte nødt til å stille 

oppfølgingsspørsmål. I tillegg virker hun noe uinteressert i oppgavens tema. Vi er usikre på 

hvorfor, men kanskje har dette en sammenheng med hennes arbeidsoppgaver som bærer preg 

av at hun ikke samarbeider så mye med andre. Berit på 53 har den samme oppfatningen som 

Hilde og Sigrid om hva kunnskapsdeling innebærer. Berit er seniorrådgiver og har arbeidet i 

avdelingen i 4 år. Både Sigrid og Berit har i tillegg erfaring fra andre departementer. Under 

intervjuet er Berit veldig blid og imøtekommende. Hun gir noe korte, men presise svar og 

virker engasjert i samtalen. I likhet med Petter har hun også humoristiske undertoner i flere av 

svarene.   

Nils (39) er seniorrådgiver og har arbeidet i KLD i 5 år. Under intervjuet gir han utdypende 

svar, men vi får ikke stilt alle spørsmålene ettersom han har dårlig tid. Nils ser mye på klokka 
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under samtalen og virker stresset for å ikke bli forsinket til neste møte. Hans oppfatning av 

kunnskapsdeling har flere likhetstrekk med deltakermetaforen hvor kunnskap deles i det 

praktiske arbeidet.  Han trekker blant annet frem diskusjoner på e-post hvor man utveksler 

relevant faginformasjon og oppdaterer hverandre om enkelte saker. Videre viser han til 

diskusjoner som oppstår når det er uenighet om hva slags handling som bør foretas. Han 

forteller at “det er mange samfunnsøkonomiske paradigmer som rører seg i staten”, og at 

dette er styrende for vurderinger i klimapolitikken. Uenigheter om hva som er 

samfunnsøkonomisk medfører et behov for å diskutere og vise til kunnskap. Kunnskapsdeling 

er derfor knyttet til sosial interaksjon og prosessen av å finne frem til en felles forståelse.  

4.1.2 Hvordan kunnskapsdeling foregår 

Deltakermetaforen 

Deltakermetaforen forstår kunnskap gjennom dens anvendelse. Her dannes og rekonstrueres 

kunnskap gjennom interaksjoner mellom mennesker innenfor spesifikke, sosiale kontekster 

(Newell m.fl., 2009). Kunnskap er på den måten forankret i menneskets handlinger og de 

sosiale omgivelsene de er en del av. Det er derfor de sosiale forholdene mellom individer som 

ligger til grunn for analysen; hvordan de ansatte samhandler med hverandre i utøvelsen av 

praktisk arbeid.  

Kunnskapsdeling innad i avdelingen oppstår når rådgiverne arbeider med fagtemaer som 

forutsetter diskusjoner, støtte og innspill. Disse fagteamene definerer hvilke problemer som er 

styrende for kunnskapsdelingen innad i avdelingen. Informantenes arbeidshverdag preges 

kontinuerlig av nye og kompliserte problemstillinger. Lars påpeker blant annet at klima er et 

område hvor verden er helt annerledes nå enn for to år siden, og at det stadig oppstår nye 

problemstillinger selv om konteksten er den samme.  

De ulike fagtemaene de ansatte arbeider med forutsetter at noen seksjoner samarbeider mer 

enn andre. Hilde uttrykker for eksempel at når saker gjentar seg, etablerer rådgivere et forhold 

hvor de automatisk involverer hverandre. Noen av informantene uttrykker imidlertid at de 

ikke samarbeider så mye med kolleger fra andre seksjoner. Sigrid forteller for eksempel: “i 

det jeg jobber med så er det ikke så mye krysninger da, med andre seksjoner”. Når vi stiller 

spørsmål om hvordan kunnskapsdelingen foregår, kan hun derfor bare svare på hvordan dette 

skjer innad i egen seksjon. På den måten kan det tenkes at ansatte som ikke har oppgaver som 
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berører andre seksjoner er mindre involvert i kunnskapsdeling på tvers. Dette sammenfaller 

med Filstad (2010) som fremhever at samarbeid i utførelsen av oppgaver anses som en viktig 

forutsetning for at kunnskapsdeling skal skje. 

Når vi spør informantene om hva samarbeid med andre seksjoner går ut på, får vi flere ulike 

eksempler. Nils sammenfatter disse på en god måte: 

Det kan være at vi jobber med en oppgave som berører dem, det kan være at vi setter 

sammen en ad hoc-gruppe fordi det er et spesielt tema som oppstår, eller at man har 

behov for støtte til ting man jobber med. (Nils) 

 

Felles for disse eksemplene er at ansatte samarbeider for å trekke på hverandres kompetanser. 

I KLD har majoriteten av de ansatte spesialkompetanse innenfor et bestemt område. Dette 

sammenfaller med Webers (2000) prinsipp om at byråkrater (embetsmenn) skal inneha 

spesielle kompetanseområder innenfor et embete. Før en oppgave ferdigstilles er det derfor 

sannsynlig at hele eller deler av den har vært innom ansatte i ulike seksjoner. Dette 

underbygges av andre svar vi får og tyder på at kunnskapsdeling på tvers av seksjoner 

kjennetegnes av behovet for å samarbeide når et konkret tema krever at flere seksjoner er 

delaktig.  

En av måtene kunnskapsdeling foregår på innad i avdelingen er gjennom at rådgivere 

kommenterer på hverandres arbeid. I den forbindelse forteller Petter: “De gangene jeg får 

nyttig kunnskap er ofte i sånne prosesser hvor det jeg jobber med bare er en liten del av noe 

større (...) da ser jeg jo hva de andre skriver og så kan jeg si: Åå, okei, åja”. At Petter 

opplever å få nyttig kunnskap underveis i prosessen sammenfaller med deltakermetaforen 

hvor kunnskapsdeling oppstår i det praktiske arbeidet gjennom å løse konkrete oppgaver 

sammen med kolleger. Dette underbygges av Nils’ oppfatning om at “kunnskap deles i 

prosessen”, og ikke gjennom enveiskommunikasjon. Videre belyser sitatene også at 

kunnskapsdeling fører til læring og kunnskapsutvikling gjennom at man får gode innspill og 

råd underveis i samarbeidet.  

I tillegg til å kommentere på hverandres arbeid foregår det mye kunnskapsdeling når 

informantene møter hverandre fysisk, for eksempel i lunsjpauser eller i det åpne landskapet. I 

organisasjoner vil det ofte foregå mye kunnskapsdeling utenfor det som er planlagt og 

strukturert. En stor del av kunnskapsdelingen er derfor preget av tilfeldigheter og spontanitet 

som følge av at de ansatte møtes, samarbeider og snakker sammen. Fellesarealer som 
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kantineområde, områder rundt kaffemaskinen og små sittegrupper blir av den grunn trukket 

frem som viktige møteplasser for kunnskapsdeling (Becerra-Fernandez og Sabherwal, 2010). 

Når vi spør informantene om hva de opplever som vanlige arenaer for kunnskapsdeling, er det 

flere som fremhever betydningen av “den daglige samtalen” som foregår i sosiale soner4. 

Dette kan illustreres gjennom utsagn som “altså, folk snakker jo nesten bare jobb i lunsjen” 

(Lars) og “en naturlig arena er egentlig bare den vanlige samtalen man har i sånne sosiale 

soner, litt sånn når man snakker fag, for eksempel i lunsjen, da” (Petter). Disse beskrivelsene 

belyser at kunnskapsdeling kan forstås som en aktivitet som ikke er formelt planlagt. Den 

oppstår heller i sosial interaksjon når man for eksempel snakker fag i lunsjen. Dette henger 

sammen med forståelsen av kunnskap som forankret i sosial samhandling. 

Kunnskapsdelingen er derfor noe som forutsettes av den konteksten oppgaven foregår 

innenfor og de sosiale praksisene som de ansatte er en del av. Sitatene støtter i tillegg opp om 

at uformelle møteplasser forenkler kontakten mellom de ansatte, noe som igjen har positiv 

betydning for kunnskapsdelingen (Filstad, 2010). 

Samtlige informanter har en oppfatning om at kunnskap må være nyttig og relevant for deres 

arbeid. I følgende utsagn reflekterer Trygve over dette: 

Det må både oppfattes som nyttig, viktig og spennende, og være med på å skape noe 

felles. Det må være et felles produkt som alle har et eierskap til og som er nyttig sånn 

at man ikke føler at “ååh, dette er et bryderi på siden av det jeg jobber med”. (Trygve) 

 

Vi tolker det slik at det er en felles bevissthet blant informantene om at nyttig og relevant 

kunnskap er kunnskap som er “med på å skape noe felles”. Dette sier oss noe om ansattes 

forståelse for hva slags kunnskap som er viktig. Trygves utsagn kan videre knyttes til en felles 

oppfatning blant informantene om at formelle tiltak ofte kan oppleves som “et bryderi” hvis 

det ikke er direkte knyttet til informantenes løpende oppgaver. Dette kan også belyses ved 

hjelp av Lars’ utsagn hvor han reflekterer over hva som kan være nyttige tiltak for 

kunnskapsdeling:  

I går så hadde vi et seminar som var veldig nyttig. Grunnen til at dette var nyttig er at 

dette er noe vi skal jobbe med alle sammen. Så vi hadde en grunn til å gå dit da. Men 

altså Office kurs - det trenger jeg ikke. Det kan jeg.   

                                                 
4 Sosiale soner er en del av det åpne landskapet i KLD. De er utformet som uformelle møteplasser og 

har derfor til hensikt å fremme sosial samhandling mellom ansatte.  
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Sitatet tyder på at det som oppfattes som nyttig og relevant er det som gjelder de ansattes 

kryssende oppgaver. I tillegg til dette ser Lars verdien av kunnskapsdeling når dette skjer 

gjennom diskusjoner av aktuelle fagtemaer, som for eksempler på et lunsjseminar eller i 

hverdagen generelt.  

Tilegnelsesmetaforen 

Funnene vi har diskutert hittil støtter opp om forståelsen av kunnskapsdeling ut fra en 

deltakermetafor. Vi vil imidlertid understreke at noen av funnene også peker på at 

kunnskapsdeling kan forstås i lys av en tilegnelsesmetafor. Tilegnelsesmetaforen legger vekt 

på kodifisering av kunnskap i ulike systemer slik at kunnskap kan gjøres tilgjengelig i en 

organisasjon (Newell m.fl., 2009). Noen av våre informanter viser til det digitale 

arkivsystemet WebSak, som inneholder informasjon om tidligere saker, som et slags 

springbrett til å ta kontakt. De ansatte kan for eksempel søke på en sak i stikkordsform for å 

finne ut av hvem som har jobbet med dette tidligere. Hilde forklarer: 

Ja, man kan også søke Websak. Det hender det kanskje at jeg gjør hvis jeg hører at 

noen sier at noen andre har hatt en sånn sak tidligere et sted her i departementet. Da 

kan jeg gå inn i Websak og prøve å søke på nøkkelord og se om det dukker opp en sak 

som andre har hatt. Da kan jeg se både hva saken handlet om og hvem som hadde 

saken, sånn at jeg vet hvem jeg skal kontakte. (Hilde) 

 

Sitatet illustrerer hvordan arkivsystemet kan bli brukt som en slags kunnskapsbank. Dette som 

følge av at ansatte kan finne informasjon om relevante saker og hvilke kolleger det kan være 

nyttig å kontakte. Ettersom kunnskapen er kodifisert og tilgjengelig for alle i organisasjonen, 

kan sitatet sees i lys av en tilegnelsesmetafor. På den ene siden kan det argumenteres for at 

Websak, i realiteten, ikke er et godt verktøy for kunnskapsdeling. Dette sammenfaller med 

Lars som påpeker at “Websak er dårlig egnet for kunnskapsdeling”, ettersom det 

hovedsakelig er en informasjonskanal. Det er imidlertid ikke en direkte kommunikasjonskanal 

hvor ansatte kan dele kunnskap med hverandre. På den andre siden kan Websak i noen 

tilfeller fungere som et bindeledd mellom de ansatte i KLD og kan på den måten legge til rette 

for kunnskapsdeling.  

I tillegg til WebSak, trekker Sigrid frem det digitale verktøyet Sharepoint. Når vi spør henne 

hvordan kunnskapsdelingen på tvers kan bli bedre, svarer Sigrid følgende: 



46 

 

Det eneste som kanskje kunne gjøres er at vi har noen sånne seksjonssider på 

Sharepoint. De brukes veldig lite og er litt sånn i støpeskjeen enda. Det kunne vært bra 

å hatt noen sånne steder hvor man kan gå inn og faktisk se litt mer detaljert på hva folk 

egentlig sitter med, og hva som kunne vært relevant for deg uten å måtte ta den der 

runden ved pultene. Så litt mer informasjon om det seksjonene holder på med. (...) det 

blir jo liksom nettsider på en måte da, for hver og en seksjon med en litt mer sånn.. 

hvor de ville lagt inn dokumenter for eksempel om hvem som jobber med hva, og 

kanskje også dokumenter som de samtidig sitter og jobber med for øyeblikket. 

  

At informasjon om hva de ulike seksjonene og rådgiverne jobber med gjøres tilgjengelig vil 

ifølge Sigrid kunne forenkle kunnskapsdelingen. Dette kan igjen ses i lys av 

tilegnelsesmetaforen ettersom sitatet omhandler betydningen av eksplisitt kunnskap. I denne 

oppgaven har vi ikke fokusert på hva slags rolle digitale verktøy spiller for 

kunnskapsdelingen. Eksemplene kan imidlertid være nyttig for en diskusjon av det teoretiske 

utgangspunktet i denne oppgaven. Gjennom å beskrive både en tilegnelses- og en 

deltakermetafor i begynnelsen av teorikapitlet forsøkte vi å vise kompleksiteten som ligger i 

begrepene kunnskap og kunnskapsdeling. På bakgrunn av funnene som er studert, kan vi si at 

deltakermetaforen er et godt utgangspunkt for å analysere hvordan kunnskap deles i sosial 

praksis. Noe vil imidlertid alltid velges bort når vi velger en metafor til fordel for en annen 

(Filstad, 2010). Metaforen som danner grunnlaget for denne oppgaven vil være styrende for 

hvordan vi analyserer hva som skjer på en arbeidsplass. Deltakermetaforen innebærer at man i 

større grad legger vekt på at muligheten til å praktisere sammen med kolleger er en 

forutsetning for å dele kunnskap. Å ta utgangspunkt i en tilegnelsesmetafor vil imidlertid 

innebære å  belyse hvordan kunnskapen i organisasjonen kan gjøres eksplisitt. I diskusjonen 

over viser vi at våre informanter opplever eksplisitt kunnskap som nyttig og at den også kan 

tilrettelegge for at ansatte oppsøker hverandre for å dele kunnskap. Når vi i teorien skiller 

tilegnelsesmetaforen og deltakermetaforen fra hverandre, er det for å få frem kontrastene 

mellom disse. Funnene viser imidlertid at kunnskapsdeling, i realiteten, vil inneholde  

elementer fra begge metaforer.   

Avdelingsmøter 

Når de ansatte i organisasjonen møter hverandre får de en gylden mulighet til å reflektere og 

diskutere over erfaringer, samt finne løsninger på ulike problemstillinger basert på disse 

erfaringene. Dette er er ifølge Filstad (2010) avgjørende for å kunne dele taus kunnskap. 

Informantene forteller oss at de èn dag i uken har et felles avdelingsmøte hvor alle seksjonene 
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er samlet. Her går seksjonslederne gjennom ulike temaer og informerer om viktige saker som 

har skjedd i løpet av uken. Sigrid forteller:  

Ja, vi har jo avdelingsmøter, og da er jo alle seksjonene der, og da snakker hver 

seksjonsleder om hva som foregår i de ulike seksjonene og man kan stille spørsmål. 

Det gis jo også presentasjoner, ikke sant, så man går igjennom ulike temaer som 

kanskje en seksjon jobber med der og da, så det er ikke bare lederne som sier hva de 

jobber med. Det kan også være Power Point-presentasjoner fra andre. Det er jo 

meningen at vi skal ha en viss koll på hva de andre seksjonene driver med.. viktige 

saker. (...) Så jeg vil si at dette er den mest åpenbare formelle kontakten mellom 

seksjonene. 

 

Med unntak av at de ansatte kan stille spørsmål, er vi usikre på hvor mye refleksjon og 

diskusjon det blir lagt opp til på disse møtene. Vår oppfatning er at møtene hovedsakelig 

bærer preg av en enveiskommunikasjon fra ansatte i avdelingen som formidler informasjon til 

sine kolleger. Dette kan være en utfordring for kunnskapsdelingen ettersom deling av 

kunnskap handler om noe mer enn kun enkle overføringsprosesser. Ettersom kunnskapsdeling 

også er en kompleks læringsprosess handler det også om å lære noe nytt, og med dette ha en 

vilje, både til å dele og til å lære (Davenport og Prusak 1998). På bakgrunn av dette er det 

delte meninger blant informantene om disse avdelingsmøtene oppfattes som nyttige og 

relevante. På den ene siden blir det sett på som positivt at avdelingsmøtene bidrar til å skape 

en større fellesskapsfølelse innad i avdelingen. “Ja, altså, det er jo egentlig den eneste gangen 

i uken du får sjansen til å prate med alle da. Så det har jo litt å si for samholdet” (Håkon). De 

fleste informantene synes også det er fint å få en overordnet oversikt over hva de andre 

seksjonene jobber med. På den andre siden er de opptatt av at informasjonen som formidles 

ikke må være for detaljert. Når vi spør informantene om de føler at avdelingsmøtene er 

nyttige, er det flere som påpeker at møtene ofte bærer preg av for detaljert informasjon. Dette 

er noe samtlige informanter verken opplever som nyttig eller relevant. Vi opplever derfor en 

gjennomgående frustrasjon hos informantene når det gjelder mengden “unødvendig” 

informasjon de til stadighet blir eksponert for. Dette gjelder også generelt i andre fora. I 

følgende utsagn reflekterer Petter over dette: 

Man blir bare pepret med informasjon i samfunnet og på jobb. Så jeg føler jo ofte at 

halve jobben min er å ha et filter og vite hva som er relevant. Hvis jeg hadde måttet 

bruke tre timer i uka på å sitte og høre på ting som ikke var relevant for meg på jobb, 

selv om det hadde vært bra for kunnskapsdelingen.. Altså… (himler med øynene). 

Utfordringen er nettopp det at det er veldig mye som ikke er relevant for meg. (Petter) 
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I løpet av intervjuene blir vi også fortalt at det av og til kan være en bevisst avveining om man 

velger å delta på avdelingsmøtene. På bakgrunn av ovennevnte er det nokså nærliggende at 

mangel på nytte og relevans for eget arbeid spiller en avgjørende rolle. Vi oppfatter også at at 

dette kan knyttes til mangel på tid som følge av at de ansatte i departementet kontinuerlig er 

utsatt for et relativt stort tidspress. I den forbindelse forteller Nils at det til stadighet dukker 

opp saker som gjør at han må prioritere det som haster først. Lars har også den samme 

oppfatningen, og uttaler: “Når det skjer ting plutselig, da prioriterer man ikke å delta på 

møter, og det er dessverre sånn som kan gå utover kunnskapsdeling da”. 

4.2 Kunnskapsdeling i lys av formell         

organisasjonsstruktur 

I dette delkapitlet søker vi å belyse hvordan kunnskapsdeling i den undersøkte avdelingen kan 

forstås i lys av formelle forhold ved organisasjonsstrukturen. Vi vil først diskutere forholdene 

sentralisering og formalisering. Videre vil vi undersøke forholdet tid før vi til slutt diskuterer 

betydningen av KLDs fysiske struktur.  

4.2.1 Sentralisering  

Sentralisering er en dimensjon ved organisasjonsstrukturen som beskriver hvor (på hvilket 

nivå) i organisasjonen beslutninger tas (Andersen, 2009). Dette omhandler hovedsakelig 

fordeling av autoritet; hvem som har myndighet til å bestemme. Jo høyere opp i hierarkiet 

beslutninger tas, jo større grad av sentralisering. Den generelle oppfatningen i litteraturen er at 

en stor grad av sentralisering hemmer kunnskapsdeling mellom de ansatte, mens en flatere og 

mer desentralisert struktur anses som mer hensiktsmessig. Det er imidlertid viktig å påpeke at 

graden av sentralisering vil variere mellom ulike typer oppgaver (Jacobsen og Thorsvik, 

2007).  

 

Hierarkisk koordinering 

KLD synes å ha en stor grad av sentralisering. I tråd med den byråkratiske modellen er 

departementet preget av hierarkisk koordinering som hovedprinsipp og har et klart 

stillingshierarki. Ettersom KLD fungerer som et politisk sekretariat kommer mange av 

oppgavene som bestillinger fra den politiske ledelsen. Disse går gjennom ekspedisjonssjef og 
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seksjonsleder og blir som regel fordelt av sistnevnte: “det er som regel alltid seksjonslederen 

som mottar oppgaven, enten fra ekspedisjonssjefen, eller så kommer det via WebSak” 

(Håkon). Videre belyses den hierarkiske koordineringen ved at beslutninger må gjennom 

flere, hierarkiske ledd. Informantene har ofte arbeidsoppgaver som går ut på å skrive flak5, 

talepunkter eller redegjørelser som danner beslutningsgrunnlaget for politiske avgjørelser. I 

slike prosesser er ofte seksjonslederen det første leddet en slik sak må gjennom for 

godkjennelse. Dette gjøres i et saksbehandlingssystem. Avhengig av sakens viktighet kan den 

gå hele veien opp til statsråden: “Jo større og prinsipielle ting, jo mer må man avklare lengre 

opp”, forteller Sigrid. I sitatet under reflekterer en av informantene spøkefullt over alle de 

hierarkiske leddene som en sak må gjennom: 

Når en avtale skal undertegnes, så må det være en prosess oppover til ekspedisjonssjef 

for å få godkjenning. (...) du skal skrive flak til statsråden, budsjett og tekst, og det går 

jo gjennom uendelig mange ledd. Og jeg har som sagt erfaring fra et annet 

departement hvor det ikke var så mange ledd. Her er det først et ledd internt som skal 

til sjefen, som skal til ekspedisjonssjefen og som skal til Organisasjonsavdelingen, 

ikke sant. Og så skal det til Finansdepartementet (ler). (Berit)  

 

Informantens beskrivelse tilsier at saker sendes oppover i hierarkiet ettersom de ansatte ikke 

har myndighet til å selv føre saken videre. Flere av informantene reflekterer over at de 

hierarkiske leddene fungerer som en form for kvalitetssikring. Her kan det trekkes en linje til 

Max Webers idealtypiske byråkratimodell hvor saksbehandling gjennom flere ledd sikrer 

kvalitet og upartiskhet i de beslutningene som fattes. Hilde påpeker for eksempel at det tar tid 

når saker må opp i en linje, men at “det er en kvalitetssikringsmekanisme som er en del av 

demokratiet”. Informantenes oppfatning tyder på at de er bevisst hva slags rolle hierarkisk 

koordinering spiller i organisasjonen, og at dette er et trekk ved byråkratiske organisasjoner 

som er veldig tydelig i KLD.   

 

Sentralisering og kunnskapsdeling 

Avdelingsmøter og ukentlige møter innad i egen seksjon er sentrale arenaer hvor de ansatte 

får informasjon om hva andre seksjoner jobber med. Ettersom ledere deltar på ledermøter er 

det flere av informantene som uttrykker at ledelsen sitter på mer kunnskap om organisasjonen 

                                                 
5 Flak er et internt arbeidsdokument for departementene.  
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generelt. På den ene siden er mange av informantene av den oppfatningen at det er en god 

informasjonsflyt nedover. I følgende sitat reflekterer Berit over dette: 

Det er klart at de som er høyere opp i systemet får mer informasjon, men jeg føler de 

er flinke til å formidle. For lederne har jo ukentlige møter, og vi i seksjonen har 

ukentlige møter, og da informerer h*n om ting som skjer oppover. Ellers så er det 

veldig transparent. Alle sånne møtereferater fra møter med politisk ledelse - det legges 

jo på intranett, ikke sant. (Berit) 

 

Berits utsagn tyder på at hun opplever at ledere er gode til å formidle informasjon nedover. Et 

viktig poeng i sitatet er opplevelsen av at kommunikasjonen er transparent. Det kan her 

trekkes en linje til Kaufmann og Kaufmann (2009) som fremholder at åpenhet er en av 

nøkkelfunksjonene for å få til et godt tillitsforhold mellom leder og medarbeider. At 

medarbeiderne opplever en transparens i måten ledelsen kommuniserer på vil derfor være en 

forutsetning for utviklingen av en god kunnskapsdelingskultur.  

På den andre siden får vi også svar fra informanter som tyder på at informasjonsflyten 

nedover kunne vært bedre. En av informantene forteller følgende: “Jeg tror at 

informasjonsflyten - fra lederne i avdelingen til oss på gulvet kunne vært bedre fordi det er litt 

vanskelig å.. vi vet at de har et ukentlig møte, men akkurat hva de snakker om er litt 

vanskeligere å vite”. Informanten presiserer imidlertid at lederne ikke unnlater å dele 

informasjon med vilje, men at dette henger sammen med at de er så travle. I teorikapitlet 

nevner vi blant annet Ashtons (2004) funn om at ledelsen i hierarkiske organisasjoner kan 

fungere som portvakter til kunnskap og hindre kunnskapsdeling med den hensikt å beholde 

egen posisjon. Dette synes imidlertid ikke å være tilfelle i KLD. Utsagnet kan antagelig ses i 

lys av at den respektive seksjonen informanten jobber i utpeker seg som spesielt travel og 

presset på tid. Det kan derfor tenkes at tidspress har betydning for hvorvidt lederne deler 

kunnskap med sine ansatte. Dette er et aspekt ved kunnskapsdelingen som blir belyst senere i 

kapitlet.  

Dersom kommunikasjonen mellom ulike organisasjonsenheter kun følger formelle kanaler vil 

det ifølge Nordhaug (2002) kunne ha en negativ innvirkning på kunnskapsdelingen i 

organisasjonen. Flere av informantene karakteriserer imidlertid kommunikasjonen i 

avdelingen som uformell og demokratisk (fremfor hierarkisk). Tidligere i analysen belyste vi 

at mye av det fagelige arbeidet foregår i sosiale soner. Dette tyder på at kunnskapsdeling også 

foregår uformelt gjennom sosial interaksjon i det åpne landskapet. Informantene har i tillegg 

en felles oppfatning om at det er lett å ta kontakt med andre rådgivere som kan være aktuelle å 
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snakke med om spesifikke fagtemaer. Dette gir grunn til å tro at den hierarkiske 

koordineringen i KLD ikke ser ut til å begrense den horisontale kommunikasjonsflyten.  De 

ansatte opplever derimot frihet til å velge hvordan de kommuniserer og samhandler med 

hverandre. Dette må antagelig ses i sammenheng med at ansattes arbeidshverdag preges av en 

relativt høy grad av autonomi.   

Som påpekt tidligere er et trekk ved dimensjonen sentralisering at saker ofte må 

ledergodkjennes. Jo viktigere en sak er, jo flere hierarkiske ledd må den gjennom for å få 

godkjennelse. Noen av informantene omtaler dette aspektet som «forankring hos ledelsen».  

Dette innebærer at saker skal godkjennes av ledelsen og at ledelsen skal være oppdatert på 

saker. I følgende sitat reflekterer Trygve over dette: 

Altså, forankring er veldig viktig. Det som skal til politisk ledelse skal 

ledergodkjennes, og møter som skal bookes må gå via ekspedisjonssjef. Så det er en 

del ting, altså det er noe med rolleforståelsen. Man må vite hva som skal forankres og 

sånn. Men jeg vil jo si at det også er stor frihet etter hvert når man vet hvordan ting 

skal gjøres. (Trygve) 

 

Sitatet illustrerer at saksbehandlernes hverdag preges av formelle føringer for hvordan 

arbeidet skal utføres (i dette tilfellet at saker må godkjennes av ledelsen). Samtidig med dette 

har de ansatte en relativt stor frihet i utførelsen av arbeidet. Berits utsagn belyser også noe av 

det samme poenget: “Jeg har mye frihet i arbeidshverdagen. Jeg tar selvstendige 

beslutninger. Men når en avtale skal undertegnes, så må det være en prosess oppover til 

ekspedisjonssjef for å få godkjenning. Men det er mer en formalitet enn noe annet altså”. Det 

kan her reises spørsmål ved hva slags betydning en slik «forankring hos ledelsen» har for 

kunnskapsdelingen. Skal vi tro informantene virker ikke dette å være hemmende for 

kunnskapsdeling innad i avdelingen. Til tross for at det er flere områder hvor informantene 

mangler formell beslutningsmyndighet, har de en stor grad av autonomi i egen 

arbeidshverdag. Som Berit påpeker, så oppleves den hierarkiske koordineringen mer som en 

“formalitet”. Det kan i tillegg tenkes at forankring hos ledelsen kan fremme kunnskapsdeling 

ettersom den sikrer at alle i departementet holder seg oppdatert på ulike saker. I den 

forbindelse sier Håkon at det “av og til kan føles litt flaskehals”, at alle e-postene skal 

gjennom sjefen. Han påpeker imidlertid at dette er nødvendig for at departementet skal ha en 

rimelig omforent forståelse av sakene. Dette kan tyde på at hierarkisk koordinering også kan 

være positivt for kunnskapsdelingen ettersom det kan bidra til å spre informasjon om de ulike 

sakene oppover i hierarkiet. På den ene siden er det nærliggende at saker vil kunne møte 
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motforestillinger i hvert hierarkiske ledd (Christensen m.fl., 2012). Likevel kan det tenkes at 

dette bidrar til å skape større rom for drøfting og diskusjon av sakene.  

At den sterke graden av sentralisering i KLD ikke virker hemmende på kunnskapsdelingen 

kan også ses i sammenheng med et viktig trekk ved de ansattes jobbdesign, nemlig den 

autonomien de har til å bestemme over egen arbeidshverdag og utførelse av oppgaver. Vi skal 

videre se nærmere på informantenes opplevelse av autonomi i eget arbeid og hvordan dette 

henger sammen med kunnskapsdeling.  

 

Autonomi 

Som påpekt i teorikapitlet er autonomi i arbeidet et viktig aspekt som antas å fremme 

kunnskapsdeling og samhandling i organisasjoner ettersom de ansatte får et større 

handlingsrom. Samtlige informanter opplever stor frihet og autonomi til å utføre sine 

arbeidsoppgaver som de selv finner passende. Dette kan belyses gjennom utsagn som “Jeg 

har mye frihet i arbeidshverdagen. Jeg tar selvstendige beslutninger.” (Berit), “Jeg har en 

stilling hvor jeg driver mye av min egen arbeidshverdag” (Hilde).  I den forbindelse forteller 

Lars at “KLD er en ganske flat organisasjon for å være så hierarkisk. Det er en typisk 

kunnskapsorganisasjon hvor ingen vil finne seg i å være underordnet på en måte”. Her kan vi 

trekke en linje til Willem og Buelens (2007) som fremhever at offentlige virksomheter kan 

karakteriseres som kunnskapsintensive. Dette som følge av at saksbehandlere sitter på 

særegen kunnskap innenfor sitt fagfelt og er avhengig av høy autonomi for å utføre sine 

arbeidsoppgaver. Ansattes høye grad av autonomi kan videre belyses ved hjelp av Sigrids 

refleksjoner: 

Hver enkelt saksbehandler har veldig mye frihet, og ja, det er en ekstremt stor 

portefølje, så ledelsen klarer ikke å ha, altså, de klarer ikke å ha detaljstyring og vite 

hva hver enkelt saksbehandler holder på med hele tiden. De er også helt avhengige av 

å prate med oss før de tar avgjørelser, rett og slett for å være “up to date” på hva som 

foregår. (Sigrid) 

 

Sitatet sier oss noe om at ledelsen er avhengig av å kunne stole på de ansatte og deres 

kompetanse. Et viktig poeng, som understreker hvordan graden av autonomi er knyttet til 

kunnskapsdelingen, er Sigrids utsagn om at ledere er avhengige av å snakke med 

saksbehandlerne for å oppdatere seg på ulike saker. Dette kan antagelig tyde på at de ansatte 
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får delegert ansvar, noe som ifølge Cabrera m.fl. (2006) øker sannsynligheten for at ideer og 

opplevelser deles med andre for å komme frem til mer effektive måter å utføre jobben på. 

Også Lars poengterer dette når han svarer på spørsmål om han føler at han blir involvert av 

ledelsen i beslutningstaking og sier spøkefullt at “Det er nesten ledelsen som burde.. 

(involveres)”. Sitatene tyder på at informasjons- og kommunikasjonsflyten i organisasjonen 

ikke kun skjer ovenfra og ned, noe Jacobsen og Thorsvik (2007) beskriver er tilfellet i 

byråkratiske organisasjoner. Til tross for at beslutningsmyndigheten formelt sett ligger hos 

ledelsen, så diskuteres ofte saker i fellesskap. I følgende sitat reflekterer en av informantene 

over dette:  

Det er ofte møter hvor man diskuterer ting, hvor for eksempel ledelsen mener noe, om 

hvordan vi skal gjøre ting og hva vi skal fokusere på. Det diskuterer de gjerne hos 

enkelte saksbehandlere som er ansvarlig for det de vil snakke om og kanskje, ja, høre 

hva vi mener og sånn. (Sigrid) 

 

Dette indikerer at ledelsen tar hensyn til de ansattes meninger og synspunkter, og viser at 

kunnskapsdeling også skjer vertikalt, mellom de hierarkiske leddene. Til tross for at saker 

distribueres gjennom ledelsen har informantene en felles oppfatning av å bli involvert i 

beslutningstaking. De har derfor mulighet til å påvirke hvordan saker skal løses. Ifølge 

Cabrera m.fl. (2006) vil dette øke sannsynligheten for at ideer, forslag og synspunkt blir delt 

med andre. 

Videre opplever informantene å ha innflytelse over egne ansvarsområder. I den sammenheng 

viser Petter til medarbeidersamtalen: “Man har jo medarbeidersamtale sånn et par ganger i 

året der man diskuterer med sjefen hvilke ansvarsområder man ønsker å ha”. Dette 

underbygges av Nils som forteller at man har “mange runder med leder om hva man vil jobbe 

med.. så man har jo litt muligheter hvis man ønsker det da”. At informantene er med på å 

utforme egne ansvarsområder kan også tenkes å ha en positiv innvirkning på deres indre 

motivasjon (Cabrera m.fl., 2006). Trygve er inne på dette da han sier at “Jeg tror du jobber 

her fordi du synes det er spennende og interessante fagtemaer, og at det er motivasjonen. (...) 

Man jobber her fordi man føler man har spennende og meningsfulle arbeidsoppgaver”.  

Med utgangspunkt i diskusjonen over ser det ikke ut til at graden av sentralisering virker 

hemmende for kunnskapsdelingen i KLD. At ansatte involveres i beslutningstaking og har 

mulighet til å bestemme over egen arbeidshverdag er antagelig en viktig forutsetning for 
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kunnskapsdeling. Dette kan ses i sammenheng med Christensen m.fl. (2012) sine funn om 

kontaktmønsteret i departementene. De finner at en betydelig del av saksbehandlerne har 

horisontale kontakter uten å gå den vertikale tjenesteveien.  

 

4.2.2 Formalisering 

I teorikapitlet ble formalisering definert som en dimensjon ved organisasjonsstrukturen som 

beskriver hvordan arbeidet skal fordeles, og i hvor stor grad arbeidet er standardisert. 

Gjennom formalisering styres det gjennom regler, rutiner og prosedyrer som vanligvis er 

skriftlig nedfelt (Mintzberg, 1983). I organisasjoner med en høy formaliseringsgrad er 

ansattes plikter, rettigheter og arbeidsoppgaver klart beskrevet. Ifølge Andersen (2009) er 

hensikten med formalisering å redusere avvik og variasjon for å kunne styre og kontrollere 

arbeidet i organisasjonen . Også på dette området er det en rådende oppfatning i teorien om at 

en stor grad av formalisering virker hemmende på kunnskapsdelingen. La oss først se på hva 

som kjennetegner graden av formalisering i KLD, for så å diskutere hva slags betydning dette 

har for kunnskapsdelingen på tvers av seksjonene.  

 

Formelle regler og prosedyrer                            

Ettersom arbeidet i departementene er styrt av en rekke regler og prosedyrer har KLD en høy 

formaliseringsgrad. Dette kommer til uttrykk i informantenes arbeidshverdag ved at “alle er 

underlagt samme regler for hvordan saker skal behandles” (Hilde). I punktet ovenfor fremgår 

det at informantene opplever stor grad av autonomi i arbeidet. Formelle regler og prosedyrer 

for hvordan saker skal behandles kan imidlertid sies å sette visse rammer for informantenes 

handlefrihet.  

Med utgangspunkt i intervjuene identifiserte vi noen gjennomgående trekk ved hvordan 

formelle regler og prosedyrer påvirker informantenes arbeidshverdag. På et mer overordnet 

nivå handler dette om å ha en rolleforståelse. Både Trygve og Nils er opptatt av at arbeidet i 

departement handler om å kunne en viss arbeidsform bestående av spesifikke regler. Trygve 

forteller at man lærer seg prosessene for hvordan arbeidet skal utføres “gjennom å være en 

god byråkrat og ha en rolleforståelse”. Videre reflekterer han over hva en slik byråkratrolle 
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innebærer og konkluderer med: “Vi er jo redskaper og har en måte å forholde oss til tema på, 

saksbehandle og strukturere stoffet”. Trygve poengterer også at man gjennom erfaring lærer 

om rammene og strukturene som betinger arbeidsmetodene i departementet. Disse 

refleksjonene tyder på at ansattes arbeid og atferd reguleres med utgangspunkt i byråkratiske 

normer, og at arbeidet bærer preg av høy standardisering. Regler for hvordan arbeidet skal 

utføres gjelder først og fremst rutinemessig arbeid som innebærer flakskriving, budsjettering 

og saksbehandling i arkivsystemet WebSak. I den forbindelse poengterer Berit at: “man lesses 

ned av sånn flakskriving og prosesser og ting skal i WebSak”. Trygve gir en nærmere 

beskrivelse av hvordan saker som kommer gjennom WebSak kan behandles:  

Man kan for eksempel gjøre en vurdering av en møteforespørsel som statsråden skal 

delta på. Da er det liksom et system hvor du skal vurdere det og sende en anbefaling 

oppover, eventuelt skrive et notat om en sak som du vil drøfte, kanskje med statsråden 

eller avdelingen. Så det er noen sånne felles måter å gjøre ting på. (Trygve) 

 

Av teorikapitlet fremgår det at høy grad av formalisering kan være hemmende for 

kunnskapsdelingen. Denne oppfatningen baserer seg på at arbeidsoppgaver som preges av 

gjentakelser, standardisering og liten variasjon skaper få utfordringer i arbeidet, og dermed gir 

mindre behov for å dele kunnskap. Organisasjoner med høy grad av formalisering kan 

imidlertid fremme kunnskapsdeling gjennom å utvikle et jobbdesign hvor de ansatte får 

varierte og utfordrende arbeidsoppgaver (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Til tross for at ansatte 

må forholde seg til en rekke regler og prosedyrer for hvordan de skal behandle saker, ser ikke 

dette ut til å hemme kunnskapsdelingen innad i avdelingen. Dette skyldes hovedsakelig at 

ingen av våre informanter har en overvekt av rutinemessig arbeid. Informantenes jobbdesign 

er derimot preget av varierte og utfordrende oppgaver. La oss videre se nærmere på hva dette 

innebærer, og hvordan variasjon i oppgavene kan knyttes til kunnskapsdeling på tvers av 

seksjoner.   

 

Varierte arbeidsoppgaver og komplekse problemstillinger 

Felles for alle informantene er at de har en ekstremt variert arbeidsdag, til tross for ulike 

ansvarsområder og arbeidsoppgaver. Dette kan illustreres ved hjelp av følgende sitater hvor 

informantene svarer på spørsmålet om de kan beskrive hvordan en typisk arbeidshverdag ser 

ut: “Det kan jeg egentlig bare si; at det finnes ikke en typisk hverdag.” (Petter), “Jeg kan jo gi 
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eksempler, men det er ekstremt variabelt. Det går veldig i bølger. (...) Altså, det er umulig å 

beskrive en typisk jobbhverdag.” (Sigrid). At informantenes arbeidshverdag preges av mye 

variasjon kan ses i sammenheng med at de hele tiden står overfor nye temaer. Lars forteller at 

klima og miljø er områder preget av rask utvikling og skiftende problemstillinger hvor “det er 

nye ting hele tiden”. Hilde opplever at arbeidet er variert og utfordrende nettopp fordi det 

kommer nye problemstillinger og nye saker hele tiden. 

Funnene viser at arbeidet i den undersøkte avdelingen i KLD er preget av høy grad av 

formalisering, men at det også er mye variasjon i arbeidsoppgavene. At det stadig dukker opp 

nye temaer og problemstillinger kan tenkes å fremme kunnskapsdeling ettersom det oppstår et 

behov for å snakke sammen og diskutere saker. Dette støttes av informantenes oppfatninger 

om at det er mye lagarbeid og at man ofte trenger innspill fra kolleger for å utføre en 

arbeidsoppgave. Nils forteller blant annet at “mye av jobben er å hente innspill fra andre”.                  

At ansatte har varierte og utfordrende oppgaver betyr ikke nødvendigvis at de deler mer 

kunnskap med kolleger i avdelingen. I informantenes arbeidshverdag er det å ha 

krysningspunkter en viktig forutsetning for kunnskapsdeling på tvers av seksjoner.  

 

Helhetlige arbeidsoppgaver 

Foss m.fl. (2009) antyder at det å få muligheten til å utføre en arbeidsoppgave fra start til slutt 

er et aspekt ved jobbdesignet som antas å fremme læring og kunnskapsdeling. Svarene vi 

innhenter på dette området er ganske nyanserte. Noen av informantene opplever at de har 

ansvar for hele prosesser. Berit forteller: “Jeg har ansvar for å følge et prosjekt fra vi 

begynner å diskutere til det er implementert og viser resultater”. Dette har antagelig en 

sammenheng med at Berit jobber mye selvstendig og av den grunn samarbeider mindre med 

andre innad i avdelingen. Andre informanter uttrykker at de jobber mest med deler av en 

oppgave. Sigrid opplever for eksempel at hun sjeldent jobber med noe fra begynnelse til slutt 

og at hun ofte innhenter råd fra andre eller hjelper til underveis i prosessen. Dette gjelder 

imidlertid samarbeid innad i egen seksjon. Petter uttrykker det samme, men presiserer at det 

ofte kan være samarbeid både innad i egen seksjon eller på tvers av seksjoner.  

På bakgrunn av disse funnene gjør vi oss noen tanker om hvordan det å arbeide med noe fra 

begynnelse til slutt kan påvirke kunnskapsdelingen innad i avdelingen. I motsetning til 
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oppfatningen i litteraturen tilsier våre funn at det å kun arbeide med deler av en oppgave ikke 

virker å hemme kunnskapsdelingen. Petter forteller blant annet: 

De gangene jeg får nyttig kunnskap er ofte i sånne prosesser jeg jobber i hvor det jeg 

jobber med bare er en liten del av noe større (...) da ser jeg hva de andre skriver og så 

kan jeg si: Åå, okei, å ja.  

 

Sitatet beskriver en situasjon hvor det er flere ansatte som sammen skal løse en oppgave og 

som samarbeider i et dokument. Det Petter forteller kan ses i lys av vår beskrivelse av 

kunnskapsdeling som forankret i praktisk arbeid, hvor kunnskap deles gjennom 

problemløsende aktiviteter. Selv om Petter kun er ansvarlig for deler av oppgaven, får han 

“nyttig kunnskap” gjennom samarbeidet. Å kun jobbe med deler av en oppgave på egenhånd 

vil imidlertid ikke resultere i en kunnskapsdelingsprosess. Dette tyder på at kunnskapsdeling 

er situert i det praktiske arbeidet, men også koblet til sosial interaksjon. Vi finner dermed at 

det å jobbe med deler av en oppgave kan fremme kunnskapsdeling når dette innebærer 

samarbeid og interaksjon med andre.  

En mulig forklaring på hvorfor det ikke er en overensstemmelse med teorien er at man i 

litteraturen har en “mekanisk” oppfatning av hva det å kun utføre deler av en oppgave 

innebærer, eksempelvis som ved masseproduksjon. Mens arbeidere langs et samlebånd kun 

har ansvar for ett element av det totale produktet, er arbeidsoppgavene i KLD i større grad 

preget av problemløsning og diskusjon.  

 

Involvering  

Et viktig aspekt ved informantenes arbeidshverdag er behovet for å koordinere på tvers og 

involvere alle berørte parter i saksbehandlingen. Dette kan belyses ved hjelp av følgende sitat 

hvor Nils innledningsvis i intervjuet presenterer hva han jobber med:  

For eksempel jobber vi med en sak som berører (*)sektoren. Da er det et behov for å 

koordinere med denne avdelingen sånn at vi er enig om hva vi anbefaler. Så må vi 

avklare mest mulig på embetsnivå sånn at det som kommer frem til politisk ledelse 

enten er omforent eller synlig i forhold til hva man er uenig om sånn at statsråden kan 

ta et valg. (Nils) 
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Sitatet illustrerer at når et fagtema berører flere parter er det en del av arbeidsoppgaven å 

avklare saken med disse partene. Videre utdyper Nils at “hvis du ikke involverer eller hvis du 

ikke sjekker ut, så gjør du ikke jobben din. (...) Da risikerer du at saker får uventet utfall”. 

Dette understreker viktigheten av å involvere saksbehandlere med relevant kunnskap i 

utførelsen av arbeidsoppgavene. Til tross for at involvering ikke er en skriftlig, nedfelt 

prosedyre opplever Nils dette som en formalitet, og noe som styrer arbeidet. Dette 

underbygges av Trygves refleksjoner: 

Jeg tror at det som kommer aller først er ‘gjør jeg oppgaven min skikkelig?’, ‘vil jeg 

bli tatt på at jeg ikke har involvert?’, ‘vil jeg liksom ha forsømt meg?’, ikke sant.. så 

det viktigste er på en måte å gjøre en ordentlig god jobb. Også kan man tenke at 

‘Hmm, greit, dette er strengt tatt ikke nødvendig, å dele den informasjonen’. Noen 

ganger er det kanskje greit, men jeg tror at for det aller meste så deler man det som er 

relevant og det man må for at det skal bli en god beslutning. Men også fordi man føler 

det er en del av tjenesten, å gjøre det skikkelig. 

 

Utsagnet viser at involvering kan forstås som en byråkratisk norm og “en del av tjenesten”, 

men at det også er opp til den enkelte å vurdere. Også Håkon understreker at det er et stort 

behov for å koordinere på tvers - både i avdelingen, i KLD og i departementsfellesskapet 

forøvrig. Han uttaler: “jeg kan ikke sende ting opp uten at jeg er sikker på at andre 

berøringsflater er avklart”. På bakgrunn av informantenes refleksjoner kan involvering tolkes 

som et aspekt ved formaliseringen som fremmer kunnskapsdelingen innad i departementet. 

Flere av informantene uttrykker imidlertid at man hele tiden må foreta en avveining mellom 

for mye og for lite involvering. På den ene siden skal det være en lav terskel for å involvere 

andre, men på den andre siden er involvering noe som ofte tar lang tid: “Ja, altså jeg tror 

dette ofte kan være en bevisst avveining. Hvor mange man ønsker å involvere i en sak. For jo 

flere som involveres, jo lengre tid tar det ofte.” (Hilde).  

4.2.3 Tid 

Gjennom intervjuene viste det seg at tid var noe informantene var svært opptatt av. Vår 

oppfatning er at dette bør ses i lys av det kontinuerlige tidspresset de ansatte må forholde seg 

til når det gjelder å behandle og ferdigstille arbeidsoppgaver. I en rapport om departementenes 

utfordringer og utviklingsbehov fremgår det blant annet at departementsansatte har mange 

kortsiktige og ad hoc-oppgaver med sterkt, tidsbegrensende varighet. Samtidig som tempoet i 

departementsarbeidet øker, blir også tidsfristene de ansatte må forholde seg til stadig kortere. 



59 

 

Det er derfor fremdrift og kortsiktighet som dominerer de ansattes arbeidshverdag (Difi, 

2011). 

I løpet av intervjuene stilte vi informantene en rekke spørsmål, men ingen som var direkte 

knyttet til tid. Alle informantene kom inn på dette forholdet helt uoppfordret allerede i starten 

av intervjuene. Vi fikk derfor inntrykk av at tidsaspektet var noe som opptok informantene 

mye, og som viste seg å bli toneangivende for resten av intervjuene. På et av de innledende 

spørsmålene om kunnskapsdeling spurte vi informantene om hvor viktig dette er i deres 

arbeidshverdag. Trygve forteller: “det kommer litt an på hvor god tid jeg har når jeg virkelig 

trenger å løse en oppgave som er nyttig, og hvor mye det brenner”. Lars på sin side har et noe 

splittet syn på dette:  

 

Kunnskapsdeling er viktig (...) men vi er så travle at vi må bruke tiden på de riktige 

tingene. Vi har ikke tid til kunnskapsdeling mer enn et visst antall timer og minutter i 

uka. (...) For i en travel hverdag så er det litt sånn at det lages seminarer, settes av tid 

for å dele kunnskap - men det er veldig vanskelig å få folk til å prioritere det. 

 

Av Lars sitt svar tolker vi det dithen at kunnskapsdeling er viktig, men at det finnes ting det er 

viktigere å bruke tiden på. Han kommer ikke med noen videre eksempler på hva disse tingene  

kan være, men det er nærliggende å anta at hans løpende arbeidsoppgaver, med korte 

tidsfrister, spiller en avgjørende rolle. Videre gir han uttrykk for at de ikke har tid til 

kunnskapsdeling mer enn et visst antall timer og minutter i uka. Dette kan i utgangspunktet 

tyde på at Lars ikke er bevisst den uformelle kunnskapsdelingen som finner sted mellom de 

ansatte. Tidligere i intervjuet forteller han imidlertid at han er opptatt av uformell 

kunnskapsdeling som han tror forekommer ofte fordi man snakker sammen hele tiden. Vi 

tolker det derfor slik at Lars’ utsagn først og fremst er knyttet til det formelle aspektet ved 

kunnskapsdeling. Med dette menes kurs, seminarer, møter og andre tiltak som arbeidsplassen 

organiserer. Sitatet tyder på at slike tiltak kan bli nedprioritert i en travel hverdag.  

Informantene blir også spurt om de kan beskrive en typisk situasjon fra arbeidshverdagen 

hvor de deler kunnskap med andre kolleger. Her vil vi sitere Sigrid som raskt ga følgende 

tilbakemelding: 

 

Altså, det kunne ha funnet sted kunnskapsdeling (fra andre seksjoner) som også hadde 

vært relevant for meg. Men så langt så har ikke dette skjedd, og det går litt på tid og 
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kapasitet egentlig. Særlig tid. Det blir mye løpende oppgaver, og jeg tenker at jeg først 

må gjøre grundig og ordentlig det jeg har på pulten min. 

 

Sigrid forteller her at hun ikke deler med de andre seksjonene i det hele tatt. Til tross for at 

dette trolig kan sees i lys av både personlighet og kryssende arbeidsoppgaver, legger hun 

isteden mye av skylden på manglende tid og kapasitet. Det samme gjør også Trygve som 

forteller at “Ja, det tar jo tid da, og det kan være en liten vurdering noen ganger, at man er 

litt stresset og må bli ferdig med ting. Så da lar man kanskje være å dele”. Disse sitatene 

støtter opp om Lars’ oppfatning om at det er vanskelig å få folk til å prioritere 

kunnskapsdeling i en ellers travel arbeidshverdag. 

 

Videre ble informantene stilt spørsmål om de har opplevd at kolleger har holdt tilbake 

informasjon (unnlatt å dele). Spørsmålet var på forhånd kategorisert under temaet “makt” 

ettersom vi ønsket å belyse hva slags innvirkning maktforhold har på kunnskapsdeling. Vi ble 

derfor ganske forbauset over at flere av informantene koblet dette opp mot “mangel på tid”:  

 

Jeg tror egentlig det går litt mer på at “nå er det stress”. (Trygve). 

 

Ja, altså jeg tror dette ofte kan være en bevisst avveining; hvor mange man ønsker å 

involvere i en sak. For jo flere som involveres, jo lengre tid tar det ofte. (Hilde) 

 

Nei, jeg tror.. Vi jobber liksom for det samme målet så jeg kan ikke tenke meg hvorfor 

noen skulle det. Men det kan hende at noen prioriterer det ned - at det går mer på tid. 

At du ikke tar deg tid til den ekstra samtalen eller et ekstra møte. (Lars) 

 

Sitatene illustrerer hvordan mangel på tid kan fungere som en barriere for kunnskapsdeling da 

dette kan resultere i at ansatte unnlater å involvere hverandre. Spørsmålet som i 

utgangspunktet skulle bidra til å belyse maktforholdet innad i KLD, ga oss isteden flere 

opplysninger om tidsaspektet. Husted og Michailova (2002) finner at mangel på tid kan 

medføre at ansatte bevisst velger å holde tilbake kunnskap fremfor å dele den med kolleger. 

De finner også støtte for at tidsmangel bidrar til at de ansatte velger å fokusere på sine egne 

oppgaver, fremfor å bistå andre. Dette sammenfaller med Sigrid som ovenfor forteller oss at 

hun først må gjøre grundig og ordentlig det hun har på pulten sin. I tillegg forteller Lars at 

“man er veldig opptatt av det man driver med selv”. Det er derfor sannsynlig at de ansatte 

betrakter den tiden som benyttes til kunnskapsdeling som en kostnadsfaktor.  
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Gjennom det vi har belyst hittil er det rimelig å anta at det høye arbeidstempoet i 

departementet gjør at de ansatte til enhver tid må prioritere det som haster mest. Flere av 

informantene reiser derfor spørsmål ved når de faktisk skal få tid til å dele kunnskap. Det kan 

her virke som informantene opplever at de må sette av konkret tid til å dele kunnskap med 

hverandre, og på den måten knytter kunnskapsdeling til formelle tiltak. Dette kan igjen tyde 

på en ubevissthet hos informantene om at mye kunnskapsdeling også skjer uformelt.  

Det var ikke bare i spørsmålene om makt at informantene koblet inn tidsaspektet. Dette var 

også tilfelle for såpass mange av de andre spørsmålene i intervjuguiden. Informantene ble for 

eksempel spurt om forhold ved formalisering eller sentralisering, og svarte ofte på dette ved å 

greie ut om “mangel på tid”. Vi vil derfor gå nærmere inn på tid knyttet til disse forholdene 

ettersom dette fremstår som en barriere for kunnskapsdeling mellom seksjonene.  

Til tross for at arbeidet i departementet er preget av en sterk grad av formalisering finner vi 

ikke støtte for at dette i seg selv virker hemmende for kunnskapsdelingen. Når vi for eksempel 

spør informantene om formelle regler og prosedyrer oppleves begrensende forteller Nils at 

han opplever at de fleste rutinene er nødvendige. Han uttaler imidlertid at “det som er 

problemet er knapphetsressursen tid til å gjøre jobben”. Problemet oppstår altså når 

tidsaspektet kobles inn, noe samtlige av våre informanter gir uttrykk for i løpet av intervjuet. 

Nils virker veldig opptatt av dette: 

 

Det som vi har mangel på er at alle har for liten tid til å gjøre jobben. Du har en del 

formelle ting som blir veldig høyt prioritert, og en sak må være veldig viktig hvis det 

på en måte skal vinne over en sånn viktighet i formell forstand. (...) de fleste 

oppgavene her har en varighet på en dag eller to, og så har man til enhver tid kanskje 

ti forskjellige hvor noen er litt lenger mens andre bare er på noen timer. Så det er altså 

et kontinuerlig behov for å snu bunken og hele tiden prioritere rett. Og dette påvirker 

hverdagen. Man sitter ofte med høye skuldre fordi det er tidsfrister. 

 

Nils’ oppfatning underbygges av Skyrme (2002) som i sin artikkel “The 3Cs of Knowledge 

Sharing: Culture, Co-opetition and Commitment”6, finner at den fremste årsaken til 

manglende kunnskapsdeling er dårlig tid blant de ansatte. Ifølge forskeren vil personer som 

innehar mye kunnskap ofte utsettes for en relativ høy arbeidsbelastning ettersom mange har 

behov for deres kunnskaper. Dette virker også å være tilfelle for våre informanter. Flere stiller 

spørsmål ved når de skal få tid til å dele kunnskap med kolleger, ettersom de så vidt har tid til 

                                                 
6 http://www.skyrme.com/updates/u64_f1.htm 
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å gjøre sine egne arbeidsoppgaver. Ettersom Nils understreker at “formelle ting” blir veldig 

høyt prioritert, kan det her tenkes at den høye graden av formalisering har betydning for hvor 

mye tid de ansatte får til å dele kunnskap. Som følge av dette blir kunnskapsdeling ofte 

nedprioritert fordi de har andre, “viktigere” saker de må prioritere. Det blir derfor en 

utfordring å få tid til å dele kunnskap med andre, bortsett fra i spesifikke situasjoner hvor 

dette kreves.  

Videre opplever vi at noen av informantene har utfordringer med å ivareta en viss grundighet 

og langsiktighet i arbeidsprosessene som følge av det kontinuerlige tidspresset. Nils forteller 

blant annet: 

 

Det vil sjeldent synes her og nå at man har satt seg grundig inn i en sak. Sånn at.. 

derfor kan det ofte bli for lett - det som går oppover i systemet, fordi man heller 

prioriterer det som synes, fordi man må få gjort ting i tide.. Så ja, det er lite rom for 

faglig dypdykk, (...) det er veldig vanskelig å få tid til å sette seg inn i en sak, (...) for 

vi følger ting på et ganske overfladisk nivå. 

 

Med tanke på kunnskapsdeling er det nærliggende at et slikt tidspress kan virke hemmende 

ettersom det blir vanskelig å opprettholde høy faglig kvalitet på arbeidet. Det kan derfor 

stilles spørsmål ved om “mangel på tid” bidrar til å svekke fagkompetansen innad i 

departementet. På den andre siden er det mulig at en slik arbeidsmetode også kan være positiv 

for kunnskapsdelingen, for eksempel som følge av at det vil være forholdsvis lett for kolleger 

å sette seg inn i og overta oppgaver som andre har begynt på. For Lars må de formelle reglene 

og prosedyrene i departementet imidlertid ses i lys av den tiden han har til rådighet. Han 

forteller:  

Når man har bedre tid så kan man følge formelle linjer, men i praksis, når vi starter å 

jobbe, så er jo tidsfristene alltid ekstreme og ting er jo uforutsigbare. (...) Veldig mye 

skal skje på kort tid og veldig mange skal snakke sammen, og da forsvinner litt av 

hierarkiet. Hvis vi rekker så skal jo alt forankres - men ganske ofte i slike faser så må 

du løpe forbi noen ledd. Da er det sånn - da kan det være meg og statsråden. 

 

Lars sin uttalelse overrasker oss, og vi spør ham videre om dette er noe de ansatte har lov til 

(å løpe forbi noen ledd). Svaret kommer spontant: “Nei, men man må bare gjøre det”. Dette 

må antas å fungere som en barriere for kunnskapsdeling ettersom ansatte som i 

utgangspunktet skulle vært involvert i prosessen blir “hoppet over” (ekskludert). Det må også 

antas å skape utfordringer med tanke på kvalitet og upartiskhet i beslutningstakingen ved at 
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kvalitetssikringsmekanismene blir svekket. Sistnevnte er imidlertid ikke et tema for denne 

oppgaven, så vi vil ikke gå nærmere inn på dette. 

Ifølge O’Dell og Grayson (1998) er det ikke bare ansatte som har problemer med å forholde 

seg til korte tidsfrister, men også lederne. Forskerne fremhever blant annet at til tross for at 

ledere er klar over fordelene med kunnskapsdeling, har de ofte problemer med å skape en god 

delingskultur i organisasjonen som følge av det kontinuerlige tidspresset de utsettes for. 

Utfordringen blir derfor å sette av tid til å dele kunnskap og erfaringer med hverandre, til tross 

for hektiske arbeidsdager.  

Samtlige av våre informanter opplever at ledelsen har en positiv holdning til kunnskapsdeling. 

Nils uttrykker blant at “dette er noe de er positive til” mens Håkon oppfatter at sin nærmeste 

leder “er veldig opptatt av dette”. Vi merker oss imidlertid at tidsaspektet nok en gang blir 

trukket frem. Lars forteller for eksempel at de er veldig positive, men at verken han eller dem 

har kapasitet til å følge opp og tilfører: “sååå, de er positive, men de er også veldig travle”. 

Det virker også som Sigrid deler den samme oppfatningen: 

 

Hmm.. jeg tror de veldig gjerne ønsker at det skal deles mye. Men, eeh, altså det er 

store tidsproblemer. Tid og kapasitet. Vi snakker ofte om at vi må bruke hverandre, og 

det er nok også ønskelig på tvers av seksjoner når det er relevant, da. Men det blir 

liksom, altså det er ingen andre som jobber noe mindre enn meg, de fleste jobber 

kanskje mer og det er ofte vanskelig å legge inn tid til dette. 

 

Sigrid og de andre informantene oppfatter altså lederne som svært travle. Vårt inntrykk er at 

dette også vil kunne påvirke hvor tilgjengelige lederne er. Noe overraskende finner vi ikke 

støtte for dette hos informantene. Snarere motsatt. Lars forteller til og med at “ledelsen er 

ekstremt tilgjengelig. De jobber døgnet rundt, og selv om kl. er 22 så får jeg svar”.  

I en undersøkelse av Amabile, Schatzel, Moneta og Kramer (2004) fremgår det videre at 

ledere har den mest umiddelbare påvirkningen på de ansattes atferd. Dette sammenfaller med 

vår egen oppfatning om at ledere har en sentral rolle, ikke bare når det gjelder å tilrettelegge 

for en god kunnskapsdelingskultur, men også når det gjelder å få de ansatte til å prioritere og 

dele kunnskap med hverandre. Det er flott at lederne stiller seg positive til kunnskapsdeling. 

Samtidig vil vi argumentere for at de positive holdningene også bør kombineres med aktive 

handlinger. Her vil vi vise til Sigrid som helt uoppfordret kommer med et eksempel på hva en 

slik handling kan være: 
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På et tidspunkt så begynte ledelsen å si at de (avdelingsmøtene) skal vi delta på med 

mindre vi har en veldig god grunn for ikke å delta, fordi at, mange i vår seksjon har 

ofte droppet det.. (...) og etter det så begynte folk liksom å piske hverandre litt rundt å 

si at ‘nå må vi gå på dette’. (Sigrid) 

 

Eksempelet illustrerer hvordan lederne aktivt kan få de ansatte til å prioritere noe, som i dette 

tilfelle var å delta på avdelingsmøter. Sigrid understreker videre at hun tror lederne er svært 

viktige for utviklingen av en god kunnskapsdelingskultur mellom seksjonene. Dette fordi de 

ansatte i utgangspunktet har så liten tid til å prioritere, “og hvis de (lederne) sier at det skal 

prioriteres, så er sannsynligheten større for at folk gjør det”. (Sigrid). Vårt inntrykk er derfor 

at de ansattes oppfatning av ledelsens holdning til og satsning på kunnskapsdeling, vil påvirke 

i hvilken grad de deler kunnskap med hverandre.   

Videre fremhever Srivastava, Bartol og Locke (2006) viktigheten av at de ansatte opplever å 

bli hørt av sin leder når de ønsker å dele kunnskap, og at lederne tar tilstrekkelig hensyn til 

deres tanker og ideer. Forskerne finner at dette er forhold som har en positiv innvirkning på 

de ansattes villighet til å dele kunnskap. Alle våre informanter opplever dette, men også her 

merker vi oss at flere kobler inn tidsaspektet. Hilde forteller blant annet: 

Jeg opplever at h*n (lederen) ønsker å være flink til å dele kunnskap, men jeg har 

erfaring nok til å vite at det ikke alltid er mulig. (...) det kan veldig lett skje når det er 

mye som skjer på kort tid og det er veldig mange som skal ha informasjon. (...) 

kanskje leder har vært på et møte som er relevant for min portefølje, men har en så 

travel hverdag at hva som skjedde på det møtet ikke kommer tilbake til meg hvis jeg 

ikke spør, da. (Hilde). 

 

For at en organisasjon skal lykkes med kunnskapsdeling er det ifølge Filstad (2014) helt 

avgjørende at ledere tilrettelegger for kunnskapsdeling som er forankret i daglig og etablert 

praksis. Sitatet ovenfor tyder på at dette kan være en utfordring i KLD. Her forteller Hilde at 

ledere enten glemmer å dele, eller bevisst velger å la det være som følge av “mangel på tid”. 

Hendriks (1999) påpeker at ledere ofte har intensjoner om å dele kunnskap, men at det kan 

være elementer i prosessen som hindrer at kunnskapen blir integrert og institusjonalisert hos 

de ansatte. Dette sammenfaller med Hildes opplevelse om at ledere ønsker å dele kunnskap, 

men ofte blir hindret av elementer underveis i prosessen, som i dette tilfelle kan forstås som 

“mangel på tid”. Det kan også spekuleres i om det kan være en barriere at ledere ikke selv er 

bevisst og/eller erkjenner hva slags verdi den kunnskapen de besitter kan ha for de ansatte.  
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4.2.4 Fysisk struktur 

Et viktig moment for kunnskapsdeling er at det tilrettelegges for samhandling mellom de 

ansatte. Dette var ifølge Rådahl (2014) et av målene med KLDs omorganisering i 2013; å 

optimalisere avdelings- og seksjonssammensetningen, og skape et bedre samarbeid på tvers.  

I dag er de ulike avdelingene plassert i hver sin etasje med blant annet egne avdelingskjøkken 

og spisegrupper for å fremme samhandling. Små avlukker og møterom gjør det også mulig å 

trekke seg tilbake til avlukker dersom de ansatte ønsker det. Med unntak av politisk ledelse 

(statsråden og statssekretærene), som er lokalisert på egne kontorer, jobber de ansatte i åpne 

kontorlandskap og oppholder seg for det meste i åpne arealer. Spørsmålet er hva slags 

betydning dette har for kunnskapsdelingen. I etterkant av omorganiseringen foretok KLD en 

spørreundersøkelse tilknyttet de nye lokalene. Undersøkelsen viser at et flertall av de ansatte 

syntes at de nye lokale bidrar til at det er lettere å samarbeide og kontakte kolleger (Rådahl, 

2014). Dette gjenspeiler seg også i vår undersøkelse. Våre funn tilsier at samtlige informanter 

har en oppfatning om at den fysiske plasseringen, med blant annet åpne kontorlandskap 

fremmer kunnskapsdeling mellom seksjonene. Petter forteller:  

Jeg tror at det på en eller annen måte er bra for kunnskapsdelingens skyld; at vi har 

åpne landskaper. Det er selvfølgelig noen ulemper også, men en av styrkene er 

kunnskapsdeling - for man ser folk hele tiden, fra andre seksjoner også. (...) Altså, ja, 

de fysiske omgivelsene våre gjør at kunnskapsdeling blir enklere. (Petter) 

 

Ved å påpeke at “man ser folk hele tiden” understreker Petter betydningen av nærhet som en  

en viktig dimensjon ved den fysiske strukturen (Jacobsen og Thorsvik, 2007) og hva slags 

innvirkning dette har på kunnskapsdelingen (Cabrera og Cabrera, 2005). At KLD har samlet 

avdelingens seksjoner i samme etasje ser ut til å ha en positiv effekt. Petter forteller blant 

annet at han synes kommunikasjonen med de andre seksjonene er god og tror at dette har en 

sammenheng med hvordan seksjonene er plassert: “Ja, du hører jo ting, og du, ikke sant, 

plukker opp ting på en helt annen måte, så det er veldig enkelt å bruke hverandre - å spørre 

folk”. Det blir også påpekt at det åpne landskapet er hensiktsmessig for å diskutere saker med 

kolleger og kunne holde seg oppdatert. Det blir blant annet sett på som positivt at man kan bli 

bedre kjent med kollegers kunnskaper og ferdigheter, for som Petter sier: “det er ikke så 

veldig enkelt formelt å vite hva alle jobber med”. Dette sammenfaller med Prusak og 

Davenport (1998) som understreker at det ofte er i slike situasjoner at de ansatte oppdager hva 

slags kunnskaper andre besitter. 
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Berit har tidligere jobbet i et annet departement hvor de ansatte jobbet på cellekontorer. Hun 

kan derfor trekke veksler på de ulike erfaringene: 

Det aspektet av å sitte i åpent landskap - det er veldig positivt. Det har på en måte 

gjort at jeg blir kjent med andre på en helt annen måte og skjønner hva de driver med.. 

(...) i (annet departement) sitter man på hvert sitt kontor med døra lukket og det er.. 

man lærer etter hvert der og, men det er ikke en kunnskapsutveksling altså.. Man 

snakker jo om mer ting når man ikke sitter alene. (Berit) 

 

Cabrera og Cabrera (2005) understreker at det å være lokalisert på samme sted øker 

sannsynligheten for interaksjon mellom de ansatte, som igjen kan ha en positiv betydning for 

kunnskapsdelingen. Økt interaksjon kan også tilsi at kolleger knytter et sterkere bånd til 

hverandre. At Berit forteller at hun “blir kjent med andre på en helt annen måte” kan tolkes 

dithen at åpne kontorlandskap bidrar til at hun knytter bekjentskap med kolleger på et mer 

personlig plan. Det er nærliggende å anta at dette kan resultere i mer uformell dialog, som 

igjen kan gi økt kunnskapsdeling. Dette sammenfaller også med Holdt Christensen (2010) 

som fremholder at ansatte ofte foretrekker å dele kunnskap med kolleger de kjenner godt.  

På bakgrunn av ovennevnte tolker vi det slik at den fysiske strukturen også bidrar til å styrke 

tillitsforholdet mellom de ansatte. Dette som følge av at de interagerer med hverandre ofte og 

på den måten antas å knytte tettere bånd til hverandre.   

Videre fremhever Berit betydningen av de uformelle sonene i avdelingen - spesielt området 

rundt kaffemaskinen:  

Jaja! For vår etasje er det helt genialt. Vi har jo stor plass rundt der hvor 

kaffemaskinen står og det bruker jeg. Ja, jeg merker jeg bruker det altså. Jeg huker tak 

i folk! Og så tenker man kanskje ikke så mye over at - her utveksler man faktisk 

kunnskap. (Berit) 

 

Sitatet er et eksempel på hvordan den fysiske strukturen forenkler kunnskapsdelingen mellom 

de ansatte. Dette som følge av de får tilgang til kunnskap de ikke visste at eksisterte gjennom 

småprat rundt kaffemaskinen (Holdt Christensen, 2010). Tidligere i analysen forteller 

informantene at mye av kunnskapsdelingen også foregår i sosiale soner. Diskusjonen hittil gir 

derfor grunn til å tro at utformingen av de fysiske omgivelsene spiller en viktig rolle for 

hvordan kunnskapsdelingen foregår. 
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Trygve har også en oppfatning om at åpne kontorlandskap er positivt for kunnskapsdelingen: 

“Ja, det synes jeg egentlig er udelt positivt altså. Absolutt. Det fungerer veldig bra. Det gjør 

det veldig lett å spørre hverandre og å sjekke ut ting fort”. Når vi spør om han pleier å gå bort 

til kolleger i andre seksjoner forteller han at dette kommer an på hvor kjapt ting må avklares 

og hvor dårlig tid han har: “Ja, hvis jeg skal sjekke ut ting fort hender det jeg bare går rett 

bort til (annen seksjon)”. Håkon har noe av den samme oppfatning og forteller at han liker å 

gå bort og ta en prat i forbindelse med oppgaver han har for å “få ting gjort”: “Personlig liker 

jeg ikke å bare sende en mail men ofte spasere bort å spørre litt om ‘hva tror du om dette’. 

Du kan spare mange dager for å si det sånn, og timer”. Her peker Trygve og Håkon på en 

viktig årsak til hvorfor de velger å oppsøke kolleger fysisk; nemlig det tidspresset de til 

enhver tid jobber under og må forholde seg til. Av dette forstår vi det slik at de ofte oppsøker 

hverandre direkte når de har dårlig tid, blant annet som følge av at de ønsker et raskt svar eller 

at noe skal behandles omgående. På den måten kan de forsikre seg om at de raskt får det de 

trenger, noe som må sees i lys av at seksjonene er plassert i samme etasje. Dette illustrerer 

viktigheten av fysisk nærhet i en travel arbeidshverdag.   

Med tanke på det intense tidspresset de ansatte jobber under er det rimelig å anta at noen kan 

bli frustrert over å stadig bli kontaktet “ved pulten”. Håkon forteller imidlertid at han nesten 

alltid opplever at andre er positive når han kommer bort, og at folk generelt er veldig åpne for 

å hjelpe hverandre. Samtidig påpeker han at det er ansatte som ikke benytter seg av denne 

måten å ta kontakt på. Dette må antagelig sees i lys av en rekke ulike forhold, men vi vil 

gjerne trekke frem Hildes bemerkninger rundt dette. Når vi spør Hilde om hun kunne gått bort 

til en kollega fra en annen seksjon svarer hun: “Ja, stort sett så kunne jeg det, men det betyr 

også at jeg tar tiden til den andre personen. Vi har alle travle hverdager, så det er hele tiden 

den avveiningen”. Dette viser at Hilde har en høyere terskel for å gå bort til en kollega i 

arbeidstiden, og at denne terskelen hovedsakelig er knyttet til den andre personens tid. Det 

kan her trekkes en parallell til Davenport og Prusak (1998) som fremholder at ansatte i åpne 

kontorlandskap kan bli mer oppmerksomme på ikke å forstyrre hverandre. Hilde forteller 

imidlertid at hun synes det bør være en lav terskel for uformell dialog “sånn at man bare kan 

stikke bort å spørre noen litt sånn ‘hei, jeg hører du har jobbet med dette her før, har du noen 

tips til meg?’ uten at det må være en e-post som aktiverer det”.   

Sigrid deler også oppfatningen om at åpne kontorlandskap er gunstig for kunnskapsdelingen, 

men har også noen andre bemerkninger: 
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Det blir enklere å gå bort til folk når man sitter i åpent landskap fordi man for det 

første ser om de er der, og for det andre om de virker veldig, veldig busy, og terskelen 

blir jo mye lavere når man slipper å banke på en dør. Så jeg tenker at det er bra for 

kunnskapsdelingen selv om jeg personlig synes det er litt slitsomt (...) Jeg er nok en av 

de få som, eller jeg vet ikke, men jeg er ikke så veldig glad i åpent landskap. Altså, det 

er nok veldig bra for kunnskapsdelingen, men for min del er det ikke så veldig bra for 

konsentrasjonen. (Sigrid) 

Sitatet illustrer at Sigrid er bevisst de fordelene åpne kontorlandskap har for 

kunnskapsdelingen. På den andre siden opplever hun det som “litt slitsomt” ettersom det kan 

gå ut over konsentrasjonen. Dette sammenfaller med Bakke og Fostervold (2017) som finner 

at mange ikke opplever å få den roen de trenger for å konsentrere seg når de jobber i åpne 

kontorlandskap. Denne oppfatningen deles av flere av informantene, og uttrykkes med sitater 

som: “Jeg konsentrerer meg bedre hvis jeg får være i fred” (Hilde), og “Jeg blir ofte 

forstyrret” (Berit). Berit understreker videre at støy ofte er et problem ettersom hun er vant til 

å ha cellekontor, og dermed kunne lukke døren. Petter har også det samme inntrykket og 

forteller at han tror “åpne landskap hemmer produktiviteten mer”. Når vi spør om han synes 

det er vanskelig å konsentrere seg svarer han at dette er noe mange opplever. Til tross for at 

de ansatte har hodetelefoner de kan bruke for å koble ut lyder, forteller Petter at det fortsatt er 

“summing og en god del unødvendige avbrytelser som man kanskje ikke hadde fått hvis man 

hadde sittet på et kontor”. Sitatene illustrerer at flere av informantene ikke er tilfreds med å 

jobbe i et åpent kontorlandskap. Lars tror at dette kan forklares mye ut ifra personlighet og 

hva man jobber med, og uttaler: 

 

I (annen seksjon) er det folk som er mer introverte, og de er avhengig av stillhet for å 

konsentrere seg, så det kan være avhengig av hva man driver med, ikke sant. Det kan 

være personen og det kan være oppgavene. (Lars) 

 

Lars’ oppfatning ser ut til å sammenfalle med forskning på feltet. Blant annet finner Kaarlela-

Tuomaalaa m.fl (2009) at ansatte som jobber med faglig arbeid som er profesjonelt krevende, 

i større grad har behov for ro til å konsentrere seg. 

4.3 Kunnskapsdeling i lys av uformell 

organisasjonsstruktur 
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I dette delkapitlet undersøker vi kunnskapsdeling ut fra to ulike forhold ved den uformelle 

organisasjonsstrukturen. Først belyser vi hvilken rolle maktforhold har for kunnskapsdelingen 

innad i avdelingen. Deretter diskuteres tillitsforholdene mellom de ansatte. 

4.3.1 Maktforhold  

Makt og tilgang på kunnskap  

Ifølge Jacobsen og Thorsvik (2002) kan maktforhold i organisasjoner ses i lys av ulike 

maktbaser. Maktbasene er de forhold som potensielt kan gi større innflytelse i organisasjonen. 

Vi vil her ta utgangspunkt i to ulike maktbaser som kan tenkes å gi større tilgang på kunnskap 

og informasjon i organisasjonen. På den ene siden kan vi snakke om makt i kraft av formelle 

roller. Med dette menes formelle posisjoner og verv man innehar. Vi kan her vise til Petter 

som uttrykker følgende: 

På et eller annet nivå så er det noen personer i avdelingen, som ikke er sjefene, som 

likevel har veldig mye innflytelse gjennom at de er sånne kjernepersoner i enkelte 

prosesser, noe som gjør at en del informasjon tilkommer dem.  

 

Petter opplever at noen av rådgiverne kan tilegne seg større innflytelse i organisasjonen 

gjennom å være involvert i kjerneprosesser. Dette kan resultere i at de har større tilgang på 

informasjon og kunnskap om organisatoriske prosesser. Også Lars oppfatter at det er en 

sammenheng mellom det å jobbe med kjerneprosesser og det å ha tilgang på informasjon: 

“siden jeg har vært så heldig å jobbe midt i kjernen i en del sånn store prosesser så har jeg jo 

lett tilgang til informasjon”. Vi får i tillegg andre svar som tyder på at deltakelse i ulike 

arenaer, som for eksempel prosjektarbeid eller det å arbeide i flere seksjoner samtidig, 

resulterer i bedre oversikt over kunnskapskilder. Makt og tilgang på kunnskap er derfor ikke 

ensbetydende med posisjon i hierarkiet. Tvert imot uttrykker Håkon at det å være 

seniorrådgiver ikke har noe å si for informasjonstilgangen. Hvor mye informasjon en ansatt 

får om ulike saker kan derimot sies å være avhengig av “hvor koblet man er på ting” (Trygve) 

eller “hvor mye man er involvert” (Håkon). Med dette mener informantene at ansatte som har 

ansvar for viktige saker er plassert “midt i informasjonsstrømmen”. Det kan imidlertid tenkes 

at det å få ansvar for viktige saker også vil være avhengig av tilgang på informasjon om disse. 

I følgende utsagn reflekterer Håkon over dette: 

Hvis man vet at det kommer noe viktig arbeid fremover, så kan man prøve å 

posisjonere seg. (...) hvis du vet om litt sånne prosesser og hva som faktisk skjer så 
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kan man definitivt posisjonere seg litt smart da og få være med på litt sånne viktige 

prosjekter. (Håkon) 

 

Utsagnet illustrerer at tilgang på informasjon om visse prosesser kan resultere i at man har 

større mulighet til å delta i disse, og dermed også større makt i forhold til andre på samme 

stillingsnivå. Ser vi dette i sammenheng med diskusjonen over om at formell makt kan gi 

større tilgang på informasjon, kan vi snakke om en forsterkningsmekanisme. Dette kan 

illustreres på følgende måte:  

              

 

Figur 3: Illustrasjon av forsterkningsmekanisme 

Av informantenes utsagn forstår vi det slik at noen ansatte kan inneha mer formell makt enn 

andre gjennom å være “nøkkelpersoner” i viktige prosesser eller ved å inneha flere, ulike 

roller. Svarene vi innhenter er basert på informantenes refleksjon over egen posisjon og rolle i 

avdelingen. De har alle en felles oppfatning av at å delta på flere arenaer samtidig er noe som 

gir større tilgang på informasjon og kunnskap. Som Håkon påpeker kan det å ha større tilgang 

på informasjon om ulike prosesser gi mulighet til å “posisjonere seg” slik at man får ansvar 

for viktige prosjekter. Dermed kan dette ses på som en forsterkningsmekanisme.  

Videre kan tilgang på kunnskap knyttes til personlige nettverk. Dette kan ses i sammenheng 

med det Jacobsen og Thorsvik (2002) omtaler som “makt i kraft av personlige ressurser”. 

Enkeltmennesker i organisasjoner vil ha varierende grad av kunnskap, informasjonstilgang, 

sosiale ferdigheter, retoriske evner og personlig utstråling. Slike personlige ressurser vil 

potensielt kunne gi større makt i organisasjonen.  I den forbindelse forteller Hilde: “jo flinkere 

du er til å ha personlige nettverk som kunnskap opererer gjennom, jo dyktigere vil du i noen 
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tilfeller være til å utføre en jobb” (Hilde). Dette kan illustreres gjennom en opplevelse Sigrid 

forteller om:  

De som kjenner mange folk på huset får gjerne det de vil ha kjappere, for eksempel 

hvis de vil ha tilgang på rask informasjon (...) En gang var det noe jeg skulle ha hvor 

en av kollegene mine som hadde jobbet i sekretariatet til politisk ledelse tok to 

telefoner og fikset det.. Altså, jeg hadde ikke fått fikset det, men han kjente de 

personlig. Jeg tror blant annet han ringte til departementsråden mens han var på hytta. 

Altså, jeg ville aldri gjort det. Men han kunne jo gjøre det fordi han kjenner ham 

personlig, og fikk ordnet det.  

 

Sitatet gir en god beskrivelse av hvordan personlige nettverk kan gi større innflytelse. 

Gjennom personlige kontakter får man den informasjonen eller de avgjørelsene en trenger for 

å få utført arbeidet. I tillegg til å oppnå innflytelse kan slike nettverk også gi tilgang på 

kunnskap. Lars’ utsagn kan belyse dette aspektet: “Nettverk - det tror jeg er viktig (...) jeg tror 

det er veldig varierende hva slags nettverk folk i avdelingen har, og dermed hva slags 

kunnskap de besitter”. Lars knytter her nettverk direkte til kunnskap. Flere kontakter kan 

derfor antas å gi mer kunnskapsdeling og større tilgang på kunnskap for den enkelte. Ifølge 

Chow og Chan (2008) vil ansatte med et stort, sosialt nettverk i større grad dele kunnskap og 

erfaringer med hverandre. På den måten bidrar sosiale nettverk til at kunnskap og informasjon 

deles med nettverkets øvrige medlemmer fremfor å være konsentrert hos enkeltindivider. I 

den forbindelse sier Håkon at  “hvis du sender mail til en du ikke kjenner på huset og ber om 

noe, så er det mye vanskeligere å få svar, så det handler jo om personlige relasjoner”. Sitatet 

støtter opp om Hilde og Lars sine utsagn og viser at et velutviklet, sosialt nettverk er viktig for 

kunnskapsdelingen.  

Hva har makt å si for kunnskapsdeling?  

Vi har hittil belyst to ulike maktbaser som potensielt kan gi større innflytelse og større tilgang 

på kunnskap: 1) formelle roller, og 2) personlige nettverk. Hvilke implikasjoner kan så dette 

ha for kunnskapsdelingen? Da vi utformet intervjuguiden gikk vi ut fra en antakelse om at 

maktforhold kan virke som en barriere for kunnskapsdeling ettersom maktspill kan resultere i 

at man ikke deler kunnskap (Yang og Maxwell, 2011). Svarene vi får fra informantene tyder 

imidlertid på at ingen opplever at noen unnlater å dele kunnskap for å styrke egen posisjon. 

Lars uttaler at han aldri kunne tenkt seg at noen av de ansatte ville holdt tilbake informasjon. 

Han understreker videre at: “Vi jobber liksom for det samme målet så jeg kan ikke tenke meg 

hvorfor noen skulle det”. Flere av informantene deler Lars’ oppfatning. Dette kan ses i lys av 
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Ling m.fl. (2009) som fremhever at en felles forståelse for organisasjonens mål fremmer 

utvikling og deling av kunnskap i organisasjonen. En slik felles forståelse er antagelig en 

indikasjon på at de ansatte i departementet opplever en felles, sosial identitet7. Ifølge Willem 

og Buelens (2007) vil en felles sosial identitet øke ansattes forpliktelse til organisasjonen og 

tilrettelegge for mer deling av kunnskap og informasjon. Dette kommer til uttrykk ved at de 

ansatte ofte trekker et skille mellom oss (i departementet) og dem (i andre departementer). 

Flere av informantene reflekterer over at man innad i departementet jobber mot et felles mål, 

men påpeker at dette ikke er tilfelle innad i hele departementsfellesskapet. I den forbindelse 

uttrykker informantene at det å holde tilbake informasjon ikke er noe de har opplevd innad i 

departementet, men noe som kan forekomme overfor andre departementer. Dette kan 

illustreres ved hjelp av følgende sitat hvor Lars svarer på spørsmålet om han kunne tenkt seg 

en situasjon eller andre forhold som kan gjøre at han ikke ønsker å dele kunnskap med andre: 

 

Ikke internt. Det er klart eksternt - med et annet departement, men her deler vi alt. Det 

er ikke noen barrierer. Delingen internt er jo bare bra. Jobber vi internt så jobber vi 

mot samme mål, men med andre departementer så er det ulike mål. (...) det er ikke noe 

interesse for å holde kunnskap skjult her sånn som det kan være mot andre 

departementer. (Lars) 

 

Utsagnet belyser tydelig skillet mellom oss og dem og understreker følelsen av internt 

samhold gjennom å påpeke at det ikke finnes barrierer for kunnskapsdeling internt. Lars’ 

refleksjoner kan videre indikere at det er nettopp opplevelsen av å arbeide mot et felles mål 

som fremmer kunnskapsdeling.   

Selv om de fleste informantene har en oppfatning om at informasjon ikke blir holdt tilbake, 

får vi imidlertid et svar som står i kontrast til dette. En av informantene reflekterer over at 

ansatte bevisst kan holde tilbake informasjon. Når vi stiller spørsmålet om hvordan kunnskap 

kan fungere som en kilde til makt, tar informanten en lang tenkepause, før h*n forteller: 

Jeg mener at jeg har opplevd tilfeller av dette hvor jeg har hørt folk si at.. men det er 

en stund siden nå.. Men ja. Det kan være en kilde til makt og jeg tror noen ganger, 

som jeg sa i stad, så er det ikke bevisst å ikke dele kunnskap, mens andre ganger kan 

det være bevisst (...) Det kan jo være strukturer som gjør at man tilbakeholder 

informasjon uten å egentlig være bevisst det selv. 

 

                                                 
7 Sosial identitetsteori viser til en gruppe mennesker som har felles forståelse, oppfatninger, symboler 

og atferd (Tajfel og Turner, 1979 i Yang og Maxwell, 2011). 
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Skal vi tro informanten er det nærliggende å anta at noen ansatte har opplevd maktspill i 

departementet hvor visse personer bevisst har valgt å ikke dele informasjon. Av hensyn til 

anonymitet vil vi ikke gå i detalj på den spesifikke situasjonen informanten forteller oss. Vi 

vil derimot understreke at den omtalte hendelsen fant sted for en tid tilbake og intervjuet med 

vedkommende kan tolkes som at strategiske maktspill ikke er noe h*n lenger opplever. Dette 

kontrasterende sitatet kan imidlertid tyde på at det kan være strukturer i departementet som 

gjør at “man tilbakeholder informasjon uten å egentlig være bevisst det selv”. Som vi belyste 

tidligere i dette delkapitlet vil antagelig noen ha større innflytelse i organisasjonen enn andre 

gjennom å delta på flere arenaer. Det kan derfor tenkes at informanter med et større grunnlag 

for å utøve makt er med i nettverk eller arenaer hvor kunnskap opererer, og at denne 

kunnskapen muligens vil være “skjult” for andre uten at dette gjøres bevisst.  

4.3.2 Tillit 

I teorikapitlet ble tillit fremhevet som avgjørende for de ansattes villighet til å dele kunnskap 

med hverandre. Tillit ble definert på følgende måte “(…) positive expectations, such as 

integrity, capability, truthfulness, goodwill and ability that employees have about the 

competence and reliability of fellow employees as well as within the organisation” (Ling 

m.fl., 2009:139). Viktigheten av en god tillitskultur i organisasjonen ble pekt på som 

avgjørende for å få til en vellykket kunnskapsdeling. Når vi spør informantene om hvordan de 

opplever tillitskulturen i KLD er det flere som ikke forstår hva vi mener. Vi velger derfor, noe 

forenklet, å konkretisere begrepet ved å spørre om de stoler på sine kolleger. Dette svarer alle 

informantene at de gjør. Trygve forteller blant annet at “det er generelt et godt miljø og en 

god arbeidskultur i avdelingen som gjør at kolleger har gode hensikter med ting”. I tillegg er 

Nils av den oppfatning at det ikke er så mye rykter eller baksnakking i avdelingen, eller i 

KLD forøvrig. Informantene reflekterer ikke nærmere over hva som kan være årsaken til den 

gode tillitskulturen i avdelingen. På et mer overordnet nivå kan det tenkes å ha en 

sammenheng med den høye graden av mellommenneskelig tillit i det norske arbeidslivet. 

Ifølge Dølvik (2013) er de nordiske landene generelt rike på sosial kapital og kjennetegnes av 

sterke statsdannelser med høy tillit og lange, demokratiske tradisjoner. I tillegg er tillit et 

grunnleggende prinsipp i den byråkratiske organisasjonsformen som departementene og 

sentralforvaltningen tar utgangspunkt i. Som byråkrater i statsforvaltningen må våre 

informanter derfor utføre oppgaver med utgangspunkt i et komplekst sett av offentlige verdier 
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og normer for hva som er passende holdninger og handlinger. Ifølge Filstad (2010) vil slike 

normer og verdier fremkalle tillitvekkende atferd.  

Håkon får også spørsmål om han stoler på sine kolleger og svarer: 

 

Ja, jeg har ikke opplevd noe annet, så det gjør jeg. Jeg synes jeg har veldig flinke 

kolleger som alltid strekker seg for å levere. (...) det er veldig åpent for hjelp her, og 

hvis man spør så får man svar nesten med en gang. Det er litt sånn kulturen er, og det 

er jo veldig bra. (...) Kulturen er egentlig bra i hele avdelingen, og rimelig bra mellom 

avdelingene også. Det er ikke noe sånn at.. altså, det føles som man jobber sammen 

om ting. 

 

Her forteller Håkon indirekte at han både har en kompetansebasert og velviljebasert tillit til 

sine kolleger. Han opplever at de er flinke og alltid strekker seg for å levere (kompetanse), og 

at det samtidig er veldig åpent for hjelp (velvilje). Dette er sentrale aspekter ved tillit som 

ifølge Levin m.fl. (2002) er avgjørende for utviklingen av en god kunnskapsdelingskultur. Det 

er også verdt å merke seg at han har en følelse av at “man jobber sammen om ting“. Dette er 

også noe flere av våre informanter gir uttrykk for i løpet av intervjuet; at man innad i 

departementet jobber mot et felles mål. Ut ifra Ling m.fl. (2009) sine anbefalinger er dette 

positivt da det vil øke sannsynligheten for at tillit utvikles mellom kolleger. Vi forstår det 

derfor slik at å gi hverandre tillit, men også å bli vist tillit, er et viktig særtrekk i 

informantenes arbeidshverdag. Tillit blir derfor vesentlig for kunnskapsdeling og for å få 

(komplekse) samarbeidsrelasjoner til å fungere.  

Det er en generell oppfatning blant informantene at kolleger er villige til å dele sine 

kunnskaper og erfaringer. Dette kan illustreres gjennom sitater som “Ja, jeg har ikke 

observert noen som har motstridende interesser eller som prøver å holde hverandre nede” 

(Håkon), “Ja, det gjør jeg. Det er ikke noen konger her som ikke vil dele” (Berit), og “Ja , 

altså jeg tror de fleste er engasjerte, så det er ikke noe problem å få kunnskap eller å få vite 

hvor man kan få det” (Nils). Nils tilfører imidlertid at han tror mangel på tid kan være en 

årsak til at noen velger å ikke dele kunnskap. Dette støttes av Trygve som forteller at tidspress 

kan være en årsak til at han noen ganger velger å ikke dele kunnskap han besitter. Dette som 

følge av at det da blir en mer “omstendelig prosess”.          

Videre får informantene spørsmål om de opplever at kolleger ville løst en arbeidsoppgave like 

tilfredsstillende som seg selv dersom de ble nødt til å delegere en oppgave. Dette spørsmålet 
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forteller oss i hvilken grad de har tillit til kollegers kompetanse. Sigrids inntrykk er at ansatte 

generelt har stor tillit til hverandres kompetanse, både i avdelingen og i KLD. Petter har den 

samme oppfatningen og forteller at han “har full tillit til at de som skal gjøre den jobben gjør 

den ordentlig, og har også en forventing om det”. På den annen side reflekterer han over at 

dette også kan være utfordrende: 

 

Det som kan være litt sånn utfordrende er at vi jobber med ekstremt mye forskjellig, så 

det er ganske sårbart fordi det gjerne er èn person som har den kunnskapen, og det 

merker jeg liksom hvis jeg er syk da, at det blir ganske vanskelig for andre å gjøre den 

jobben. (Petter) 

 

Dette må antas å ha en sammenheng med at de ansatte har ulike ansvarsområder og svært 

varierte arbeidsoppgaver. Av den grunn kan det være krevende å skulle sette seg inn i andres 

oppgaver. Dette underbygges også av Nils som i det samme spørsmålet, om kollegers 

kompetanse, forteller at “Det er veldig avhengig av den enkelte personen. Det vil jo ofte være 

sånn at en person ikke kjenner helt til hva som foregår. Og det bør man jo, hvis man skal 

overta en oppgave”. Ettersom han allerede har alt for mye å gjøre ser han seg likevel nødt til å 

delegere bort oppgaver. Når han delegerer slike oppgaver til nyansatte i egen seksjon viser 

han til et eksempel på hvordan han “løser” dette: 

Ofte liker jeg å ha en liten samtale med den personen om oppgaven og bare diskutere 

litt, for å gjøre arbeidet enklere. Jeg har ikke noe formell tanke bak det, men jeg vet på 

en måte hvordan det kan være selv. For du kan være litt sånn rådvill av og til, ‘hva er 

det jeg skal gjøre’, ‘hvem er det jeg skal kontakte’. (Nils) 

 

Til tross for hektiske arbeidsdager og et stort arbeidspress tar Nils seg tid til en slik samtale. 

Han har selv erfart at dette er en form for støtte som er verdifull i arbeidet. Selv om det kan 

være noe tidkrevende der og da, vil dette kunne bidra til å redusere potensielle feil og 

unøyaktigheter hos den som skal utføre oppgaven. En skal derfor ikke undervurdere verdien i 

slike små samtaler preget av gjensidig åpenhet og deling av kunnskap, noe som ifølge Ling 

m.fl. (2009) vil bidra til å styrke tillitsforholdet mellom de ansatte.   

Trygve forteller at han ofte kjenner på at det er godt å kunne gi ting litt fra seg fordi det tidvis 

er så mye å gjøre. Han synes derfor det er positivt å få hjelp og innspill fra kolleger. På den 

annen side opplever han at korte tidsfrister kan være en utfordring: 
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Jeg opplever jo litt dette med frister og sånn. At folk er ganske presset på tid, så noen 

ganger så må jeg kanskje ringe eller purre og sånn da. Det kan hende noen ganger at 

jeg faktisk, ja.. vet at ting kan bli glemt. Og jeg kjenner jo på det selv også når folk 

spør meg. Altså, hvis jeg har en frist så leverer jeg jo på det, men hvis jeg er litt sånn 

‘nice to’ eller ‘kunne du sett litt på dette’, så er det noen ganger at ting kan glemmes. 

Så det er alltid en fordel at ting er litt sånn at - ‘her er en bestilling’.  

 

Verken kompetanse eller velvilje ser ut til å være til hinder for at Trygve ønsker å delegere 

arbeidsoppgaver. Problemet er, som han selv påpeker, at oppgaver rett og slett kan bli glemt 

av andre, med mindre det er en viktig bestilling. En kan derfor stille spørsmål ved om slike 

forglemmelser kan innvirke på tillitsforholdet mellom kolleger. På den ene siden er det 

forståelig at den hektiske arbeidshverdagen stiller krav til løpende vurderinger av behov og 

tidsbruk. På den annen side kan en slik uforutsigbarhet gjøre at ansatte ikke kan stole på at 

kolleger ferdigstiller oppgaver innen en gitt frist. Dette til tross for at kolleger både innehar 

nødvendig kompetanse, velvilje og gode intensjoner. 

Berit får også spørsmål om hun ville stolt på at en kollega ville løst en arbeidsoppgave like 

tilfredsstillende som seg selv, dersom hun ble nødt til å delegere. Svaret vi får er noe 

overraskende og viser at Berit har en ganske annerledes oppfatning enn de andre 

informantene. Hun forteller: 

Altså det jeg merker at man har forskjellig bakgrunn, faglig og politisk ståsted, og det 

skinner veldig igjennom i denne avdelingen. Så stole på sånn sett kan være at man har 

forskjellig utgangspunkt altså. Og det har jeg aldri opplevd før som jeg opplever her. 

Så mye av det faglige bærer kanskje preg av ditt politiske ståsted. Intervjuer: Er dette 

noe du tenker på når du skal delegere en arbeidsoppgave eller spørre om innspill? Ja. 

Man må jo skjønne hvor personen kommer fra (...) altså folk er flinke, det er ikke det 

jeg sier, men ting kan kanskje være litt mye farget av politisk bagasje (...) og det kan 

gjennomsyre litt i holdninger til folk og i anbefalinger som kommer, og det føler jeg at 

er litt problematisk. 

 

Som det fremgår av teorikapitlet er grunnleggende verdier i sentralforvaltningen at byråkrater 

skal være nøytrale og faglig uavhengige. Ansatte i statsapparatet skal derfor være fri for 

personlige oppfatninger og gjennomføre arbeidsoppgaver uten følelser (Weber, 2000). 

Opplysningene Berit kommer med er derfor noe overraskende da hun opplever at faglig og 

politisk ståsted kan “gjennomsyre litt i holdninger til folk og i anbefalinger som kommer”. 

Dette kan derfor legge føringer for hvem hun velger å delegere oppgaver til eller hente 

innspill fra. Ut fra Berits beskrivelse kan det virke som at politiske holdninger kan skape en 
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utfordring for tillitsforholdet mellom ansatte i avdelingen. I motsetning til våre funn hittil kan 

dette i tillegg tolkes som at noen ansatte har ulike oppfatninger om hva som er 

organisasjonens mål. En kan her undre seg over hva som ville blitt konsekvensen dersom 

mange høytstående byråkrater (embetsmenn) lot seg styre av faglig og politisk ståsted. 

Antagelig ville dette hatt en negativ innvirkning på tillitsforholdet mellom de ansatte. Dette 

som følge av at de ikke kunne stolt på at byråkratiske normer og verdier ble overholdt. På sikt 

kunne en ytterligere og mer alvorlig konsekvens vært at tilliten og fortroligheten mellom 

embetsverket og den politiske ledelsen forvitret. Berit understreker derfor at det er viktig å ha 

“respekt for hverandres oppgaver og forholde seg til det regjeringen og Stortinget har 

besluttet”. For at ledere skal kunne påvirke i hvilken grad tillit utvikles mellom de ansatte kan 

de forsøke å skape en felles forståelse for organisasjonens mål og visjoner, samt hvordan de 

oppnås (Ling m.fl., 2009). I dette tilfellet vil det å skape en felles forståelse for hva 

byråkratrollen innebærer kunne gjøre det enklere for ansatte å fokusere på fellesskapet 

istedenfor å la seg styre av individuelle holdninger.  
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5 Avslutning 

Formålet med denne oppgaven har vært å få en større innsikt i hvordan kunnskapsdeling kan 

forstås i lys av formell og uformell organisasjonsstruktur. Oppgaven bygger på en kvalitativ 

casestudie av kunnskapsdelingen i en avdeling innad i Klima- og miljødepartementet, og tar 

utgangspunkt i de ansattes perspektiv. Utvalget har bestått av 8 informanter fra ulike 

seksjoner, og det ble gjennomført dybdeintervjuer med hver enkelt informant.  

I analysekapitlet belyste vi de tre underproblemstillingene som ble reist innledningsvis. Her 

beskrev vi først hvordan kunnskapsdelingen foregår og analyserte deretter de undersøkte 

forholdene hver for seg. Med dette som utgangspunkt vil vi nå besvare oppgavens 

hovedproblemstilling. Her vektlegger vi samspillet mellom de ulike forholdene ettersom de til 

sammen gir uttrykk for hvordan kunnskapsdelingen kan forstås. Denne besvarelsen utgjør 

oppgavens konklusjon. Avslutningsvis vil vi forsøke løfte blikket utover og reflektere rundt 

oppgavens overføringsverdi og muligheter for videre forskning.  

5.1 Konklusjon  

For å kunne undersøke hvordan kunnskapsdeling kan forstås i lys av forhold ved 

organisasjonsstrukturen i KLD, har det vært viktig å få innsikt i hvordan kunnskapsdelingen 

foregår. I denne oppgaven har kunnskapsdeling blitt studert ut fra en deltakermetafor, noe 

som har vært styrende for den videre analysen. En deltakermetafor innebærer at 

kunnskapsdeling skjer gjennom samarbeid i utførelsen av det praktiske arbeidet (Filstad, 

2010). I tråd med deltakermetaforen finner vi at kunnskap utveksles gjennom diskusjoner, 

støtte og innspill knyttet til fagtemaer de ansatte jobber med. Dette innebærer at 

kunnskapsdeling er forankret i sosial interaksjon. En viktig forutsetning for kunnskapsdeling 

er at ansatte har kryssende arbeidsoppgaver. Dette medfører et behov for å trekke på 

hverandres kompetanser. Ansatte som ikke har oppgaver som berører andre seksjoner er 

derfor mindre involvert i kunnskapsdeling på tvers. Informantene er i tillegg opptatt av at den 

kunnskapen som deles må oppleves som nyttig og relevant. Dette kan være en årsak til at 

formelle tiltak noen ganger blir sett på som et “bryderi”.  

Forhold ved den formelle organisasjonsstrukturen kan kaste lys over hvordan 

kunnskapsdeling kan forstås ettersom de definerer organisasjonens hovedregler og rutiner for 
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arbeidsdeling og koordinering. Empiriske studier understreker at hierarkisk koordinering ikke 

er gunstig for kunnskapsdeling innad i organisasjoner (Tsai, 2002; Kim og Lee, 2006). Våre 

funn peker på at dette forholdet ved sentralisering ikke virker hemmende på 

kunnskapsdelingen. Dette må imidlertid sees i lys av at de ansatte har et jobbdesign som 

kjennetegnes av en relativt høy grad av autonomi. Autonomi i forhold til egne 

arbeidsoppgaver fremstår som spesielt viktig for kunnskapsdelingen. For det første gir det 

ansatte en frihet til å velge hvordan de kommuniserer og samhandler med hverandre. Dette 

kan knyttes til at kunnskapsdeling mellom seksjonene hovedsakelig foregår uformelt. 

Kunnskapsdeling foregår i “den daglige samtalen” når informantene møter hverandre og 

snakker sammen i det åpne landskapet. Denne kommunikasjonen må i tillegg ses i lys av den 

fysiske strukturen som forenkler kunnskapsdelingen ettersom det er en lav terskel for å 

henvende seg til kolleger. Det åpne landskapet gjør det i tillegg lettere å få en oversikt over 

hva kolleger jobber med. Dette må ses på som positivt ettersom det fremmer 

kommunikasjonen mellom seksjonene. Vi finner dermed at utformingen av den fysiske 

strukturen spiller en viktig rolle for kunnskapsdelingen. Alle disse forholdene bidrar til å 

fremme den horisontale kommunikasjonsflyten i avdelingen.  

Videre gir autonomi større rom for handling og diskusjon, og bidrar til at ansatte ikke føler 

seg “underordnet” til tross for departementets hierarkiske struktur. Ansattes autonomi bidrar 

derfor til at kunnskapsdelingen ikke kun skjer ovenfra og ned, noe som ofte er tilfelle i 

byråkratiske organisasjoner. Den skjer også nedenfra og opp ettersom ansatte oppdaterer 

ledere om saker og blir involvert i beslutninger. Dette er noe som bidrar til å styrke den 

vertikale kommunikasjonsflyten. Samtlige informanter oppfatter at ledelsen har en positiv 

holdning til kunnskapsdeling, men opplever samtidig at de er veldig travle. Vi finner dermed 

at tidspress kan ha betydning for hvorvidt lederne deler kunnskap med sine ansatte.  

Til tross for at formalisering er et forhold som begrenser de ansattes handlefrihet, finner vi 

ikke støtte for at det hemmer kunnskapsdelingen innad i avdelingen. Dette skyldes 

hovedsakelig at ingen av informantene har en overvekt av rutinemessige arbeidsoppgaver. 

Informantenes jobbdesign er derimot preget av varierte og utfordrende oppgaver, som bidrar 

til å fremme kunnskapsdeling. Tid kan imidlertid fremstå som en utfordring ettersom 

informantene opplever at det ofte er en bevisst avveining hvor mange de skal involvere i en 

sak. Kunnskapsdeling må derfor sees i lys av det kontinuerlige tidspresset de ansatte må 

forholde seg til når det gjelder å behandle og ferdigstille arbeidsoppgaver. En konsekvens av 
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dette er at ansatte fokuserer på egne arbeidsoppgaver og nedprioriterer samtaler og møter, noe 

som kan resultere i mindre kunnskapsdeling mellom seksjonene. Korte tidsfrister skaper også 

utfordringer for informantene når det gjelder å ivareta en viss grundighet og langsiktighet i 

arbeidsprosessene. Ut fra empirien fremstår dermed mangel på tid som den største barrieren 

for kunnskapsdeling mellom de ansatte. 

Videre blir kunnskapsdeling sett i lys av forhold ved den uformelle organisasjonsstrukturen.  

Dette er forhold som omhandler hvordan ulike grupperinger, normer og verdier fungerer 

utenfor rammene av den formelle strukturen. Her finner vi at ansattes opplevelse av å jobbe 

sammen mot et felles mål bidrar til å fremme kunnskapsdeling. Dette blir betraktet som 

grunnen til hvorfor kunnskap ikke blir holdt tilbake, og kan også sees i sammenheng med det 

relativt høye tillitsforholdet mellom de ansatte. Informantene har en generell oppfatning om at 

kolleger er kompetente og villige til å dele sine kunnskaper og erfaringer. Dette er forhold 

som bidrar til en god kunnskapsdelingskultur. Det samme kan sies om den fysiske strukturen 

som styrker tillitsforholdet mellom de ansatte som følge av at de interagerer med hverandre 

ofte og på den måten knytte tettere bånd til hverandre.   

Vi finner imidlertid at det også kan være forhold som bidrar til å hemme kunnskapsdelingen. 

Kollegers faglige og politiske ståsted kan legge føringer for hvem de ansatte velger å delegere 

oppgaver til eller hente innspill fra. Dette må antas å ha en negativ innvirkning på 

tillitsforholdet mellom de ansatte. Vi finner i tillegg at makt i kraft av formelle roller kan 

medføre større tilgang på kunnskap. Det kan dermed tenkes at kunnskap kan være “skjult” 

som følge av at noen ansatte har større nettverk enn andre og deltar i flere kjerneprosesser. 

Dersom vi tar i betraktning alle de undersøkte forholdene ser vi hvordan tid går igjen som en 

rød tråd. Betydningen av de formelle og uformelle forholdene ved organisasjonsstrukturen må 

derfor ses i sammenheng med den tiden de ansatte har til rådighet. Tid blir dermed styrende 

for kunnskapsdelingen i en travel hverdag. Som Lars påpeker: “Vi har ikke tid til 

kunnskapsdeling mer enn et visst antall timer og minutter i uka”. 

5.2 Avsluttende refleksjoner 

I denne oppgaven har vi undersøkt hvordan fenomenet kunnskapsdeling utspiller seg i 

konteksten av et departement. Dette har vi gjort ved å se på det spesifikke fremfor det 

generelle ved å benytte en avdeling innad i KLD som case. Utover de funn og trekk som er 
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spesifikke for den undersøkte avdelingen, kan denne studien også være av relevans for andre 

virksomheter med lignende organisatoriske trekk.  Innledningsvis i denne oppgaven påpekte 

vi at kunnskapsdeling i offentlig sektor generelt og i sentralforvaltningen spesielt er et 

understudert fenomen. Ettersom departementene har en lignende oppbygning og styres av 

felles, byråkratiske normer, kan denne studien tenkes å ha en overføringsverdi til andre 

departementer. 

Avslutningsvis ønsker vi på bakgrunn av våre erfaringer å skissere noen muligheter for videre 

forskning. Et tema som kunne vært relevant å undersøke er kunnskapsdeling på tvers av 

departementsfellesskapet. Funnene i denne oppgaven tilsier at det eksisterer forhold som gjør 

at ansatte holder tilbake kunnskap overfor andre departement. Det vil derfor være behov for å 

belyse dette temaet nærmere. Videre kan det være aktuelt med ytterligere forskning på 

hvordan faglig og politisk ståsted kan ha betydning for departementers interne 

kunnskapsdeling og tillitsforhold. Vår oppfatning er også at det er behov for ytterligere 

studier av hvordan kunnskap deles i byråkratiske organisasjonsstrukturer etter hvert som 

byråkratiet moderniseres. Dette på grunnlag av rådende oppfatninger i litteraturen om at en 

byråkratisk organisasjonsstruktur ikke er gunstig for samhandling, kunnskapsdeling og 

organisasjonslæring.  
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Vedlegg 1: Organisasjonskart 
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Vedlegg 2: Intervjuguide 

 

Før intervjuet starter 

- Takke informanten for at han/hun tar seg tid til å bli intervjuet 

- Presentere oss 

- Fortelle kort om oppgavens hensikt og hvordan opplysningene vil bli brukt 

- Informere om personvern og frivillighet  

- Anslå intervjuets lengde 

- Spørre om det er noe informanten lurer på før vi starter 

 

Åpningsspørsmål  

1. Kan du fortelle litt om din stilling i avdelingen? 

2. Hvor lenge har du vært ansatt i denne seksjonen?  

a) Har du vært ansatt i andre seksjoner i avdelingen? 

3. Hva slags utdannelsesbakgrunn har du? 

 

Formalisering  

4. Hvordan ser en typisk arbeidshverdag ut for deg? 

a) Opplever du at arbeidsoppgavene dine er preget av mye gjentakelser og liten       

variasjon? 

b) Føler du at arbeidsoppgavene du får tildelt gir deg tilstrekkelig utfordringer? 

c) Får du som regel jobbe med en arbeidsoppgave fra begynnelse til slutt?  

5. Kan du fortelle litt om hva slags rolle formelle regler og prosedyrer har i din 

arbeidshverdag? 

 

Sentralisering 

6. Bestemmer du selv hvilke arbeidsoppgaver du skal gjøre? 

7. Kan du beskrive hvordan beslutninger tas i din seksjon med tanke på hva som skal 

gjøres og hvordan oppgavene skal løses? 
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             Eventuelle oppfølgingsspørsmål:  

             a) Hva slags rolle har din nærmeste leder her?  

             b) Føler du at du blir involvert i beslutningstaking knyttet til arbeidet? 

8. Når du skal utføre arbeidsoppgaver; hender det at du samarbeider med ansatte fra 

andre seksjoner i avdelingen? 

             a) Hvis ja: Hva går dette samarbeidet ut på? 

9. Kan du fortelle litt om hvordan kommunikasjonen med de andre seksjonene 

er/foregår? 

 

Kunnskapsdeling 

10. Hva tenker du på når vi sier ordet kunnskapsdeling? 

11. Hvor viktig er kunnskapsdeling (mellom seksjonene) i din arbeidshverdag? 

12. Kan du beskrive en typisk situasjon fra din arbeidshverdag når du deler kunnskap og 

informasjon med kolleger fra andre seksjoner? 

13. Hva er vanlige arenaer for kunnskapsdeling for deg? (samarbeid med  kolleger, 

uformelle eller formelle møter, o.l.) 

14. Hvordan opplever du kulturen for kunnskapsdeling innad i avdelingen? 

15. Kan du beskrive hvordan deling av kunnskap og informasjon foregår på tvers av 

seksjonene i avdelingen? 

16. Opplever du at dine kolleger er villige til å dele sine kunnskaper og erfaringer? 

17. Har du noen tanker om hvordan organisasjonen legger til rette for kunnskapsdeling? 

 

Fysisk struktur 

18. Kan du beskrive hvordan de ansatte i din seksjon er plassert?  

19. Har du noen tanker om hvordan den fysiske plasseringen har betydning for 

kunnskapsdeling? (Vi nevner åpent landskap, adskilte kontorer, uformelle soner i 

kantinen osv.)  

20. I 2013 gjennomgikk KLD en omfattende omorganisering. Hva tenker du om 

overgangen fra lukkede kontorer til åpne landskap? 
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Tillit 

21. Hvordan opplever du tillitskulturen i KLD? (stoler du på kollegaene dine?) 

22. Dersom du blir nødt til å delegere en arbeidsoppgave til en av dine kolleger, er det din 

opplevelse at han/hun hadde løst oppgaven på en like tilfredsstillende måte? (spørsmål 

som angår kollegers kompetanse) 

23. Kan du tenke på en situasjon eller andre forhold som kan gjøre at du ikke ønsker å 

dele kunnskap du besitter? 

24. Hvordan oppfatter du ledelsens holdning til kunnskapsdeling? 

25. Er det din oppfatning at ledelsen tar tilstrekkelig hensyn til medarbeidernes ideer og 

synspunkter? 

26. På hvilke måter kan ledelsens rolle være viktig for utviklingen av en god 

kunnskapsdelingskultur? 

 

Makt  

27. Har du opplevd at noen av dine kolleger har holdt tilbake informasjon (unnlatt å dele 

informasjon)?  

28. Har noen av dine kolleger større tilgang på informasjon og kunnskap enn andre? 

             a) Har posisjon i hierarkiet noe å si? 

29. Har du noen tanker om hvordan kunnskap kan være en kilde til makt? 

30. Er det din oppfatning at tilgang på kunnskap kan gi større innflytelse i organisasjonen?  

31. Har du noen tanker om hva slags betydning personlige nettverk har for deling av 

kunnskap?  

32.  

Avslutningsspørsmål 

33. Ser du noen utfordringer ved kunnskapsdeling på tvers av seksjoner? 

34. Har du noen tanker om hvordan kunnskapsdelingen på tvers av seksjoner kan bli 

bedre? 

35. Er det noe annet du ønsker å tilføre (som du tror kan være av betydning)?  

           

Tusen takk for at du deltok. 



93 

 

Vedlegg 3: Informasjonsskriv  

                                                                                                                         06.03.2018 

  

FORESPØRSEL OM INTERVJU TIL MASTEROPPGAVE 

‟Kunnskapsdeling og organisasjonsstruktur. En casestudie av Klima- og miljødepartementet” 

  

Bakgrunn og formål 

Formålet med masteroppgaven er å undersøke hvordan kunnskapsdeling i offentlig 

administrasjon foregår og hvordan ulike trekk ved organisasjonsstrukturen påvirker deling av 

kunnskap. Klima- og miljødepartementet blir i oppgaven brukt som et case til å belyse denne 

problemstillingen. I den forbindelse ønsker vi å undersøke hvordan ulike strukturelle faktorer 

hemmer eller fremmer kunnskapsdeling mellom de ansatte i departementet. 

Med kunnskapsdeling menes utveksling av organisasjonsrelevant kunnskap, ideer, forslag og 

ekspertise blant medarbeidere på tvers av seksjoner. Strukturelle faktorer som skal undersøkes 

er blant annet grad av sentralisering og formalisering, prosjektorganisering, fysisk struktur, 

kollegafellesskap, lederstøtte og tillit. 

Masteroppgaven er en del av masterstudiet i Organisasjon, ledelse og arbeid ved Universitetet 

i Oslo, og skrives av to studenter. Empiri skal samles inn ved hjelp av kvalitative 

dybdeintervjuer med ansatte innad i Klima- og miljødepartementet. Organisasjonsavdelingen 

har foreslått deg som deltaker, da du er ansatt i departementet og har relevant erfaring 

tilknyttet oppgaven. 

Hva innebærer deltakelse i oppgaven? 

Dersom du ønsker å delta vil intervjuet foretas av de to studentene som skal gjennomføre 

masteroppgaven. Studentene vil stille spørsmål og ta opp temaer som er med på å belyse 

problemstillingen, som det er ønskelig at du reflekterer fritt rundt. Datainformasjonen vil bli 

registrert via skriftlige notater og båndopptaker (diktafon). Intervjuet vil bli gjennomført på 

arbeidsplassen din og vil vare i ca én time. Informasjon om tid og sted vil avtales nærmere. 
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Hva skjer med informasjonen om deg? 

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og din deltakelse vil være anonym. 

Det vil kun være de to studentene som har tilgang til personopplysningene. For å ivareta 

konfidensialitet vil personopplysninger bli lagret på en datamaskin beskyttet av brukernavn 

og passord. I masteroppgaven vil informasjon om deg bli anonymisert. Etter innlevering av 

oppgaven våren 2018, vil personopplysninger og opptak bli slettet. 

Frivillig deltakelse 

Det er frivillig å delta og du kan når som helst trekke ditt samtykke uten å oppgi noen grunn. 

Oppgaven er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for 

forskningsdata AS.  

 

Vi setter stor pris på din deltakelse. 

 

Samtykke til deltakelse i masteroppgave 

Jeg har mottatt informasjon om oppgaven, og er villig til å delta 

  

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

(Deltaker, dato) 

 

 

 


