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Sammendrag

Formalet med denne masterutredningen har veert a kartlegge hvilke faktorer
som bidrar til at bedrifter deler og overfgrer kunnskap mellom hverandre, og
videre hvorvidt deling og overfgring av kunnskap fremmer innovasjon. Vi har
valgt a fokusere pa et samarbeidsprosjekt mellom DNV, Wartsila og Eidesvik, kalt
FellowSHIP. Utgangspunktet for utredningen var & undersgke hvilke faktorer
som har fgrt til at deltakerne i FellowSHIP har delt og overfgrt kunnskap, for
derigjennom a komme frem til verdens mest miljgvennlige skip, Viking Lady. Vi
har sett pa bakenforliggende faktorer fra utvalgte teorier innenfor
styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne og emosjonelle forhold.
Ettersom utredningen har tatt utgangspunkt i FellowSHIP, er dette en casestudie.
Vi har derfor valgt & bruke bade en deduktiv og induktiv tilnaerming siden vi
nytter oss av data fra empirisk forskning i kombinasjon med data fra
eksisterende forskning. Var kvalitative studie ble foretatt gjennom

dybdeintervjuer med prosjektledere i hver av bedriftene i FellowSHIP.

Utredningens funn indikerer at alle de fire faktorene har hatt en innvirkning pa
kunnskapsdelingen og -overfgringen i FellowSHIP. Videre har den vellykkede
kunnskapsdelingen og -overfgringen fgrt til innovasjon. Analysen viser at
FellowSHIP har benyttet ulike typer styringsmekanismer, men at tillit har veert
den mest avgjgrende styringsmekanismen og at prosjekts mal har veert en viktig
driver. Kommunikasjonen i FellowSHIP har veert en sdkalt “collaborative
communication strategy”, og har vert med a bidra til god flyt av kunnskap
mellom aktgrene. Videre har bdde absorberingsevne og de emosjonelle
forholdene hatt en direkte pavirkning pa kunnskapsdelingen og -overfgringen.
Funnene i utredningen viser at kunnskapsdeling og -overfgring er en
forutsetning for innovasjon i samarbeidsrelasjoner og at de bakenforliggende

faktorene ma vaere handtert pa en god mate for a oppna dette.



Forord

Dagens marked er i stadig utvikling, spesielt med hensyn til teknologiske
nyvinninger. Miljgutfordringene verden star ovenfor, tvinger flere og flere
virksomheter til a tenke nytt og komme opp med nye produkter og prosesser
hvor en tar dette til etterretning. Innovasjon er dermed en forutsetning for at
virksomhetene skal overleve i det stadig endrende markedet. Dette gjgr at
flere virksomheter er ngdt til & samarbeide. I ethvert samarbeid vil god
kunnskapsdeling og —overfgring veere et grunnleggende element for suksess. |

sa mate opplever vi utredningen som hgyst aktuell og meget interessant.

Arbeidet med gjennomfgringen av denne masterutredningen har vert en
langvarig og leererik prosess. Den har gitt oss god innsikt i hvor viktig
kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon er, samt gitt oss verdifulle

erfaringer i forhold til vare samarbeidsevner.

Informasjon omkring FellowSHIP var ngdvendig for a4 kunne analysere
problemstillingen, og vi var derfor avhengig av gode intervjuer med aktgrenes
prosjektledere. Vi vil dermed takke intervjuobjektene hos de tre aktgrene som
stilte opp og tok vel imot oss til intervjurundene. I tillegg har de veert tilgjengelig
og hjelpsomme under hele semesteret, samt vist interesse for temaet og arbeidet
vi har lagt i utredningen. Til slutt vil vi rette en stor takk til var veileder,
professor Sven A. Haugland, samt professor Chunyan Xie ved Hggskolen
Stod/Haugesund, som fra fgrste mgte ga oss gode innspill, tilbakemeldinger og
kritisk rettledning, noe som har hjulpet oss gjennom alle fasene av

masterutredningen.

Stavanger, 16. desember 2011

Anette Engh Bakke Ole Jakob Kjglvik
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Dagens globale klimatilstand, som fgrer med seg hdyere global
gjennomsnittstemperatur, smelting av isbreer, tgrke og andre fenomener, er et
mye omdiskutert tema blant verdens toppledere. FN sitt klimapanel hevder, med
bortimot 90 prosent sannsynlighet, at endringene i klimaet de siste 50 drene er
menneskeskapte. @kte utslipp av blant annet karbondioksid (COz) er en av
grunnene til den gkte drivhuseffekten, som anses for d veere hovedarsaken til
den globale oppvarmingen. @kningen av CO: utslipp globalt, skyldes i all
hovedsak bruk av fossilt brensel og avskoging (Klima Globalt: Miljgstatus i Norge,
2011).

Pa grunn av petroleumsvirksomheten har Nordsjgen noen av de mest trafikkerte
handelsrutene i verden (Faktaark Nordsjgen - et presset gkosystem: Bellona,
2009). Skip star for nermere tre prosent av de samlede CO> utslippene i verden
og frakter 90 prosent av all verdens varehandel (Andersson, 2011). Utslipp av
CO, svoveloksider (SOx) og nitrogenoksider (NOyx) er eksempler pa noen av
miljgproblemene som skipsfarten forarsaker. Til tross for disse miljgproblemene
er flere andre godstransportmater, som fly og lastebil, verre med hensyn til
miljgparametere per transportert tonn (Skipsfart: Bellona, 2011). Ved a bruke
mer energieffektive teknologier derimot, kan skipsfarten i enda stgrre grad
forbedre sin posisjon i forhold til andre typer av transport (Climate: Viking Lady,

2009).

Skipsfarten er i stadig vekst og klimautslippene gker. Dersom det ikke
iverksettes tiltak vil utslippene gke med bortimot 50 prosent innen 2020
(Klimakrav til skip: Bellona, 2007). Likevel er det en industri som er sveert lite
regulert, og hvor tilgjengelig miljgteknologi ikke er szerlig utbredt. Skipsfarten er
kun regulert med hensyn til utslipp av NOx og svovel (S02), mens COz utslipp er
forelgpig ikke regulert. P4 denne maten kan skipsfarten slippe ut sa mye CO;de
vil uten kostnad. Skip tillates ogsa a ga pa tungolje, som er et billig, men
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forurensende drivstoff. Skipsfarten er per i dag ikke regulert av
Kyotoprotokollen. Kyotoprotokollen regulerer deler av verdens CO: utslipp og
utlgper i 2012 (Klimakrav til skip: Bellona, 2007). Det er derfor bare et
tidsspgrsmal fgr skipsfarten blir regulert i stgrre avtaler. Likevel har krav om
mer miljgvennlige fartgy allerede sett dagens lys. Miljgverndepartement viser pa
sin hjemmeside at FNs sjgfartsorganisasjon, International Maritime Organization,
har vedtatt nye krav med hensyn til at nye skip ma bygges mer energieffektive og
at det skal bli bindende krav om at alle skip ma ha en plan for energieffektiv
operasjon (Globale klimakrav til skip fastsatt: Miljgverndepartementet, 2011).
Strengere miljgkrav pa en global skala har gjort at det har blitt lagt press pa
innovasjoner og forbedringer av navaerende skipsproduksjon for a tilfredsstille

myndighetenes krav.

1.2 Formal

[ denne utredningen har vi identifisert fire faktorer som vi mener er viktige for
kunnskapsdeling og-overfgring, og som derigjennom kan fgre til innovasjon. De
fire faktorene vi har valgt & se pa er styringsmekanismer, kommunikasjon,
absorberingsevne og emosjonelle forhold. Vi gnsker a se pa om disse fire
faktorene har bidratt til kunnskapsdeling og-overfgring mellom Det Norske
Veritas (DNV), Eidesvik Offshore ASA (Eidesvik) og Wartsila Corporation
(Wartsila) i FellowSHIP prosjektet. Videre vil vi se hvorvidt kunnskapsdelingen

og —-overfgringen har bidratt til innovasjon.

1.3 Problemstilling

Norges Handelshgyskole (NHH) utlyste i var en oppgavetittel med
temaet: “kunnskapsdeling og kunnskapsoverforing mellom bedrifter for
innovasjon”, noe vi fant veldig interessant. Utredningen skulle veere en del av
Norges Forskingsrdd (NFR) sitt forskningsprosjekt “Managing Complexity in
Petro Maritime Operations” ved Hggskolen Stord/Haugesund. Temaet ble videre
utdypet ved at problemstillingen skulle veere & undersgke hvilke faktorer som

2



kan bidra til vellykket kunnskapsdeling og -overfgring som derigjennom kan
fare til innovasjoner. Forslag til empirisk sammenheng var samarbeidsprosjekter
i lokale rederier i Haugesund omradet, derav ble FellowSHIP utnevnt av NHH
som et interessant prosjekt. FellowSHIP er et samarbeidsprosjekt mellom DNV,
Eidesvik og Wartsild, hvor resultatet har blitt verdens mest miljgvennlig skip,
Viking Lady. Gitt disse rammene for utredningen kom vi frem til fglgende

problemstilling:

"Hvilke faktorer bidrar til kunnskapsdeling og -overforing mellom bedrifter som

derigjennom kan fremme innovasjon?”

Kunnskap er et omfattende begrep, og har blitt en viktig ressurs i dagens marked.
Nar virksomheter i stadig gkende grad velger 4 ga sammen i relasjoner for a dele
og overfgre kunnskap, er det naturlig at kunnskapsdelingen og -overfgringen
pavirkes av flere faktorer. Det vil ogsa vaere faktorer som bidrar negativt, men i
utredningen har vi valgt & se pa hvilke faktorer som fremmer deling og
overfgring av kunnskap, som derigjennom ogsd kan fremme innovasjon.
Innovasjon er en ngkkelfaktor for suksess i de fleste virksomheter. Samtidig vet
vi at klimatrusselen er en utfordring for stadig flere virksomheter, noe som
bidrar til at virksomhetene utvikler strategier som sikter mot a forbedre eller

fornye produkter og prosesser for a ta hensyn til dette.

For d opprettholde en stabil gkonomi i fremtiden er det viktig at den norske stat
oppfordrer til nytenking og entreprengrskap innenfor viktig omrdder som for
eksempel skipsfart. FellowSHIP er et eksempel pa dette, ettersom prosjektet er
stgttet av Innovasjon Norge og NFR. FellowSHIP har lykkes i Norge, samt fatt stor
internasjonal oppmerksomhet. Samarbeidet i FellowSHIP har gjort at det har
foregatt deling og overfgring av kunnskap, som har resultert i utviklingen av
Viking Lady. Vi fglte dermed at FellowSHIP vil veere et interessant case a studere

i sammenheng med problemstillingen.

Var motivasjon for denne problemstillingen er basert pa bade faglig og personlig

interesse for samarbeid over bedrifters grenser, ettersom det i dag kan se ut til a
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vaere en viktig grunn for virksomheters konkurransefortrinn. Gjennom
utdanningen, samt arbeidserfaringen var, har vi sett viktigheten av samarbeid
der en deler og overfgrer kunnskap for a stadig bevege seg fremover. Na nar vi
snart skal ut i arbeidslivet er det viktig @ kunne veaere bevisst pa hvilke faktorer
som faktisk er viktige for & kunne dele og overfgre kunnskap i relasjoner.
Utredningen vil derfor ikke bare vere et bidrag til videre forskning, men den vil

ogsa gi oss personlig nytteverdi.

1.4 Avgrensninger

Ettersom en masterutredning har en tidsramme pd kun ett semester, har vi
mattet gjore visse begrensninger. Etter & ha lest mye litteratur omkring
innovasjon, kunnskap, kunnskapsdeling, kunnskapsoverfgring og
samarbeidsrelasjoner valgte vi ut de ovennevnte faktorene som de vi syntes var
mest interessante og relevante. Dermed har vi kun sett pd teori knyttet til
kunnskap, kunnskapsdeling og -overfgring, innovasjon, styringsmekanismer,

kommunikasjon, absorberingsevne og emosjonelle forhold.

Vi har valgt a avgrense datainnsamlingen til i hovedsak & omfatte intervju med
prosjektlederne i hver deltakerbedrift i FellowSHIP. Dette for at utredningen
ikke skulle bli for omfattende. Videre vil vi kun se pa de fasene som har pagatt til
ng, det vil si fase I og II, men vi vil likevel ikke skille utdypende mellom fasene
videre i utredningen. Vi vil vi kun se pa de fire faktorene som vi selv har
identifisert og analysere funnene av dem. Det vil ikke rettes fokus pa andre
faktorer som kan bidra positivt, ei heller faktorer som kan bidra negativt.
Hovedfokuset til utredningen vil dreie seg om hvordan faktorene pavirker
kunnskapsdeling og -overfgring. Videre vil det med utgangspunkt i FellowSHIP

ogsa bli analysert om dette har bidratt til innovasjon.

Som nevnt vil den empiriske undersgkelsen vere a se pa FellowSHIP prosjektet,
men vi har utelukket & se naermere pa MTU Onsite Energy GmbH (MTU)

ettersom de i dag ikke lenger er en del av samarbeidet, men i stedet blir i
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betraktet som leverandgr av de andre deltakerne. I tillegg har Wartsila tatt over

mye av produksjonen av brenselceller for FellowSHIP.

1.5 FellowSHIP

Viking Lady er resultatet av et forskning og utvikling (FoU) prosjekt mellom
Eidesvik, Wartsila, DNV og MTU, et samarbeid som blir kalt for FellowSHIP
(Partners: Viking Lady, 2009). Prosjektet er ogsa stgttet av NFR, Innovasjon
Norge og EUREKA (Miljg og samfunn: Eidesvik Offhore ASA, 2011). German
Federal Ministry of Economics and Technology er ogsa med a stgtter prosjektet
(Viking Lady shows the way: Det Norske Veritas, 2010). Prosjektets mal er a
utvikle en kraftforsyningsdel i et skip som har muligheten til & reduserer CO>
utslippene med opptil 50 prosent, og gke energieffektiviteten med opptil 30
prosent sammenlignet med tradisjonelle kraftgeneratorer. Utslipp av NOy, SOx og
andre partikler vil pd denne maten kunne elimineres totalt (Media Library:
Viking Lady, 2009). Videre har ogsd FellowSHIP mal om a utvikle skipsmotorer
med en effekt pa 320 kW basert pa brensel av naturgass (Technology: Viking
Lady, 2009).

[ utgangspunktet startet FellowSHIP som en viderefgring av et mislykket
prosjekt, Klimatek, hvor blant andre A/S Norske Shell var med (Sandaker, 2011).
Ifglge olje- og energidepartementet (2002) ble Klimatek programmet etablert
med et madl om a stgtte utviklingen og demonstrasjonen av teknologi som kan
bidra til reduksjon av klimagassutslipp (Olje- og energidepartementet St.meld. nr.
9 (2002-2003): Regjeringen, 2002). Ifglge Sandaker (2011) ble programmet
avsluttet som fglge av problemer med leverandgrer. Oppstarten av FellowSHIP

ble gjort pa grunnlag av Klimatek, med DNV som initiativtaker (Sandaker, 2011).

FellowSHIP sin fgrste fase startet i 2003 og varte til 2007, og gikk i farste
omgang ut pad a utvikle og teste komplette systemer for brenselceller om bord i
skip, se forklaring av brenselceller under 1.5.2. Pd den tiden var Eidesvik det

eneste rederiet som hadde fartgy som gikk pa gass, og de ble derfor et naturlig



valg for DNV. Etter den fgrste fasen ble det pavist at brenselcelleteknologien kan
tas i bruk i kommersiell skipsfart i neer fremtid. Fase II varte fra 2007 til
sommeren 2010. Skipet ble for fgrste gang vist frem under klimatoppmgtet til FN,
COP15, i Kgbenhavn i desember 2009. I Kgbenhavn fikk skipet vist seg frem med
sin banebrytende miljgvennlige teknologi for bdde media og viktige
beslutningstakere (Viking Lady Docks in Copenhagen: Viking Lady, 2009). Fase
III ble initiert i januar 2011 og skal ha en varighet pa tre ar. Hovedaktgrene i
denne fasen er Eidesvik, DNV og Wartsila. MTU er i denne fasen en leverandgr,

og dermed ikke prosjektdeltaker (Sandaker, 2011).

1.5.1 Viking Lady

Viking Lady er et supplyskip som benytter brenselcelleteknologi. Skipet er 92
meter langt, har en bredde pd 21 meter, en dybde pa litt over 7 meter og en
innkvartering til 25 personer. Skipet er eid av Eidesvik og er klassifisert av DNV

som DNV 1A1, Supply Vessel (Viking Lady: Eidesvik Offshore ASA, 2011).

Bilde 1: Viking Lady (Viking Lady: Eidesvik Offshore ASA, 2011).

Viking Lady regnes som verdens mest miljgvennlige skip. Skipet er
barrierebrytende med tanke pa teknologien det benytter og hvor lite det
forurenser og forbruker av drivstoff i forhold til andre skip. Skipet gir dermed en
retning til en renere og grgnnere fremtid for skipsfarten. Viking Lady er det
farste kommersielle skipet som nytter seg av brenselcelleteknologien. Ved hjelp

av denne teknologien klarer skipet d utnytte energien mer effektivt uten at det
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gar utover miljget. Som fglge av dette reduserer skipet utslippet av den skadelige
NOx gassen med 180 tonn i forhold til andre skip av samme stgrrelse, hvilket
arlig tilsvarer 22 000 biler. Skipet eliminerer SOx gasser totalt og CO> utslippene
reduseres med 20 prosent. Teknologien sgrger ogsa for at skipet er mer
stillegdende. Alt dette bidrar blant annet til at miljget rundt de ulike havnene
rundt om i verden blir bedre, i tillegg til at skipets ansatte og havneansatte
jobber under mer miljgvennlige forhold. Viking Lady operer fgrst og fremst i
Nordsjgen der den er spesielt utformet for a trygt bistd offshoreinstallasjoner i
det til tider ekstremt tgffe farvannet. Viking Lady ble designet og bygget pa
vestkysten av Norge av Vik Sandvik, nd Wartsila Ship Design, og West
Contractors. Eidesvik tok levering av Viking Lady 29. april 2009 (The world’s
most environmentally friendly ship: Viking Lady, 2009).

1.5.2 Brenselcelleteknologi

Brenselcelleteknologien ble oppdaget allerede i 1839, og er i s mate ikke noen
ny teknologi. Likevel ble ikke teknologien utviklet skikkelig fgr i 1960-arene da
USA ¢gnsket a benyttet denne teknologien i sine romfartgyer (Brenselcelle:
Energifakta, 2011). Flere bedrifter og universiteter i Norge er i dag involvert i

brenselcelleutvikling (Brenselcelle: Store Norske Leksikon, 2009).

En brenselcelle kan ses pa som et batteri der kjemisk energi er bundet i et type
brensel, og som omdannes til elektrisk energi. En brenselcelle tilfgres brensel
kontinuerlig i motsetning til et vanlig batteri som inneholder en gitt mengde
brensel (Brenselcelle: Energifakta, 2011). Mens batterier ma lades, vil en
brenselcelle fortsette d virke sa lenge den tilfgres brenselkilden. Brenselet kan
veaere hydrogen, naturgass eller andre hydrokarboner eller alkoholer. Fordelene
ved brenselcellen fremfor andre teknologier for elektrisitetsproduksjon er at i
brenselcellen er det ingen bevegelige deler, hvilket gjgr at brenselcellen er svaert
stillegdende i motsetning til forbrenningsmotorer og gassturbiner. Videre er den
ogsa miljgvennlig og klarer & ha en stgrre elektrisitetsvirkningsgrad, ogsa ved
lave belastninger. Brenselcellen gir hgy elektrisitetsvirkningsgrad, hvilket vil si

at en kan ta ut mye energi i forhold til den totale energimengden av drivstoff som



forbrukes (Brenselcelle: Energifakta, 2011). [ konvensjonelle
forbrenningsmotorer, for eksempel i biler, er virkningsgraden rundt 30 prosent,
og er dermed ganske lav fordi mye av energien gar over til varme. For
brenselceller derimot er den teoretisk gvre virkningsgraden nzer 100 prosent,
men pa naveerende stadium er den rundt 50 til 60 prosent (Brenselcelle: Store
Norske Leksikon, 2009). En annen fordel er at lavtemperatur brenselceller, som
bruker hydrogen som brensel, hvilket Viking Lady gjgr, bare slipper ut vann
(Brenselcelle: Energifakta, 2011). Dette gjgr Viking Lady betydelig mer

miljgvennlig.

Anode ’ Katode C:/\l:'\:'

Membran -

Bilde 2: Brenselcelle (Brenselcelle: Energifakta, 2011).

1.5.3 Det Norske Veritas

DNV er en uavhengig stiftelse som har som formal a sikre liv, verdier og miljg.
Stiftelsen driver med risikostyring av anerkjente prosjekter, ved a vurdere,
evaluere og styre risikoene. DNV har bortimot 300 kontorer i 100 forskjellige
land, og 9 000 ansatte. Hovedomradene til DNV er den maritime sektoren, samt
olje-, gass- og energi-, neringsmiddel- og helsesektoren (Om oss: Det Norske

Veritas, 2011). Innenfor den maritime delen av stiftelsen anvender DNV tekniske
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krav for skipsdesign, konstruksjon og inspeksjon for a bidra med utvikling og
implementering av tekniske standarder for a sikre liv, verdier og miljg (Maritim:
Det Norske Veritas, 2011). Ved utviklingen av skip er klassifikasjonen av skip en
viktig del, og dette gjgres i tre ledd: sette normer (klassifiseringsregler), bekrefte
overensstemmelse med normer (godkjenning av spesifikasjoner og tegninger,
besiktigelser og testing), og & dokumentere overensstemmelse med normer
(besiktelsesrapporter, klassifiseringssertifikater) (Klassifikasjon: Det Norske
Veritas, 2011). Ved utarbeidelse av Viking Lady har DNV veert en sentral aktgr
ved a sertifisere skipet til klasse DNV 1A1, Supply Vessel (Ship: Viking Lady,
2009).

1.5.4 Wirtsila Corporation

Wartsila er en global leder som leverandgr av komplette livssyklusprodukter,
samt lgsninger og service, for det maritime markedet og energimarkeder, som
skip og offshoreinstallasjoner. De vektlegger teknologisk innovasjon og total
effektivitet hgyt, og gnsker pa den maten a maksimere bade de miljgmessige og
gkonomiske resultatene. Med sine 17 500 ansatte operer Wartsila fra 160 ulike
steder fordelt i over 70 land og er bgrsnotert pA NASDAQ OMX Helsinki i Finland.
Wartsila har som visjon a bli den mest verdifulle forretningspartneren for alle
sine kunder og har i dag en sterk posisjon i de viktigste maritime segmentene

(Company & Management - Overview: Wartsila, 2011).

1.5.5 Eidesvik Offshore ASA

Eidesvik er et moderne og innovativt rederi. De er lokalisert pa Bgmlo i Norge, og
operer innen forretningsomradene supply, seismikk og subsea. Med sine rundt
600 ansatte gnsker de a tilby fremtidsrettede skips-og operasjonslgsninger
sammen med sine kunder og ansatte. Flere av skipene er utviklet av egen
prosjektavdeling i samarbeid med kunder og skipsdesignere. Eidesvik har en
moderne flidte pa neermere 30 skipsfartgy innenfor de tre nevnte
forretningsomradene. Supply har 11 skip, seismikk 12 skip og subsea fem skip.
Skipene har hele verden som arbeidsomrade og alle skip er registrert i

kvalitetsregister. Ngkkelpersonellet er rekruttert etter hgye kvalitetskrav. I 2003
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var Eidesvik fgrst i verden med et naturdrevet lasteskip og har siden den gang
fatt tre miljgvennlige gassdrevne skip. Sikkerhet og kvalitet er fgrsteprioriteter
hos Eidesvik, noe som sertifikatene hos DNV etter ISO 9001:2000 og ISO
14001:2004 er et bevis pa (Om Eidesvik: Eidesvik Offhore ASA, 2011).

1.5.6 MTU Onsite Energy GmbH

MTU er et tysk selskap som er Europas leder innenfor brenselcelleteknologi. I
prosjektet var det MTU sine ingenigrer som tok utfordringen i a utvikle
brenselceller pa hele 320 kW til bruk om bord i et offshoreskip for fgrste gang
(Partners: Viking Lady, 2009). MTU er en del av Tognum Group, som er en
ledende leverandgr av motorer og drivkraftslgsninger (Business Units of

Tognum: Tognum AG, 2011).

1.6 Struktur

[ kapittel 1 har vi gitt en introduksjon av bakgrunnen for utredningen var med en
forklaring av dagens miljgstatus og om skipsfart. Dette mener vi er
hensiktsmessig for & fa en bedre forstaelse av FellowSHIP og utviklingen av
Viking Lady. Deretter introduserte vi formalet, samt problemstillingen og
avgrensinger ved utredningen. Vi beskrev ogsda FellowSHIP prosjektet, Viking
Lady, brenselcelleteknologi og de fire involverte bedriftene. I kapittel 2 vil vi gi
en grundig innfgring i teorier om innovasjon, kunnskap, kunnskapsdeling og -
overfgring, samt de fire identifiserte faktorene. Dette vil bli anvendt for a kunne
besvare problemstillingen. 1 kapittel 3 vil vi ta for oss var egenkomponerte
modell og illustrere, samt forklare, hvordan vi selv mener de ulike variablene
relaterer til hverandre. I kapittel 4 vil vi beskrive de metodiske valgene vi har
foretatt oss i tilknytning til arbeidet med datainnsamlingen. Videre vil vi
presentere funnene fra datainnsamlingen i kapittel, 5 for deretter & analysere
funnene i kapittel 6. [ kapittel 7 vil vi i presentere en oppsummering av
resultatene, svare pd problemstillingen, gi implikasjoner, begrensninger ved

utredningen og forslag til videre forskning.
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2. Teori

I dette kapittelet vil vi gi en presentasjon av valgt teori for & kunne besvare
problemstillingen. Teorien som presenteres er utgangspunktet for
analysemodellen, som igjen vil veere grunnlaget for casestudiet av FellowSHIP. I
var teoretiske tilneerming gnsker vi fgrst & redegjgre for teori omkring
begrepene som kommer frem av problemstillingen. Disse er innovasjon og
kunnskapsdeling og -overfgring. Innovasjon har alltid vert en sentral kilde til
verdiskaping og for utviklingen av velferdssamfunnet. Det er mye som pavirker
evnen til innovasjon, men den avgjgrende biten ser imidlertid ut til & veere
kunnskap. Derfor har det & dele og overfgre kunnskap blitt et stadig viktigere
element i dagens dynamiske marked. For & besvare problemstillingen anser vi
det som viktig at en har god kjennskap til og forstdelse av de nevnte begrepene
og hvordan de er relatert til hverandre. Teorien omkring disse begrepene vil i
tillegg utgjgre en ngdvendig basiskunnskap for & kunne forsta utvelgelsen av

faktorene vi har valgt a studere naermere.

Ut i fra problemstillingen og teoriene vi har redegjort for har vi videre valgt ut
faktorer som vi gnsker d studere neermere om har en positiv betydning for
kunnskapsdeling og -overfgring, og derigjennom innovasjon. Teori omkring disse
faktorene er derfor sentralt for d kunne besvare problemstillingen. God
kjennskap til hver av faktorene er en forutsetning for a sikre at en undersgker
faktorene pa en riktig mate. De fire faktorene er styringsmekanismer,
kommunikasjon, absorberingsevne og emosjonelle forhold. Styringsmekanismer
spiller en viktig rolle i enhver samarbeidsrelasjon. Samarbeidsrelasjoner er
dynamiske og utvikler seg gradvis, og derfor er det viktig & kunne styre
relasjonen pa en god mate slik at en oppnar et suksessfullt samarbeid. Ettersom
styringsmekanismer er viktig for hvordan relasjonen utvikler seg er det grunn
for a tro at det ogsd kan ha en pavirkning pa deling og overfgring av kunnskap.
Videre anses kommunikasjon som en forutsetning for interaksjon mellom parter
i en relasjon. Uten en eller annen form for interaksjon vil en ikke kunne dele og
overfgre kunnskap. Absorberingsevne og emosjonelle forhold er begreper som

er relatert direkte til kunnskapsdeling og -overfgring, og som det finnes mye
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forskning omkring. Absorberingsevne retter seg mot evnen individer og
organisasjoner har til & sgke og utnytte kunnskap. Emosjonelle forhold
innebaerer organisasjonens evne til & vise empati, trygghet og hap, som igjen
pavirker de ansattes emosjonelle tilstander vedrgrende det & dele feil, beste

praksis og a sgker tilbakemeldinger.

2.1 Innovasjon

2.1.1 Hva er innovasjon?

Begrepet innovasjon kommer fra det latinske ordet innovare, som betyr a fornye
eller a lage noe nytt (Tidd et al., 2005). Med andre ord trenger ikke innovasjon a
veaere noe helt nytt som skapes, det kan ogsa dreie seg om noe gammelt som
fornyes. Det finnes flere ulike definisjoner pa innovasjon. I denne utredningen
benyttes en definisjon som er brukt i St.meld. nr. 7 fra 2008-2009. Denne
definisjonen er relativt generell og dekker dermed det viktigste av hva
innovasjon innebarer: "en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess,
anvendelse eller organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i
produksjonen for d skape gkonomiske verdier” (St.meld. nr.7 2008-2009, s. 13).
Det som er verdt a poengtere er at det ikke regnes som innovasjon fgr idéen eller
oppfinnelsen er kommet i praktisk anvendelse. Innovasjon handler altsa ikke
bare om en bedrifts kreativitet, men ogsa dens gjennomfgringsevne. Historien
har vist at det ofte er andre enn selve idéskaperen som star for innovasjonen.
Innovasjon regnes gjerne som en evigvarende prosess der selve idéen gjerne
ikke kommer til utlgp for lang tid etter at den ble utspunnet, og gjerne ogsa et
annet sted. Innenfor litteraturen om innovasjon er det mange som trekker et
skille mellom oppfinnelse, pa engelsk “invention”, og innovasjon, pa
engelsk "innovation”. En mate & skille disse begrepene pa er a se pa oppfinnelse
som knyttet til den fgrste idéen om et nytt produkt eller en ny prosess, mens
innovasjon er forsgket pa a sette oppfinnelsen ut i live (Fagerberg et al.,, 2005).
noen tilfeller er oppfinnelse og innovasjon tett sammenkoblet, men i de fleste
tilfellene gar det som nevnt betydelig tid mellom oppfinnelsen og selve

innovasjonen. For 3 gjgre en idé eller oppfinnelse til en innovasjon ma en
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vanligvis kombinere flere typer kunnskap og ressurser. Ngkkelen til suksessfull
innovasjon i en organisasjon sies d veere evnen til a ta i bruk kunnskap som er ny,
eller forskjellig fra den som har veert i bruk tidligere. Innovasjonspotensialet for
organisasjoner avhenger derfor av deres kapasitet til kontinuerlig leering og
evnen til 3 tilpasse seg raskt endrende gkonomiske og sosiale forhold.
Innovasjon er en sosial prosess der nye produkter og prosesser vokser ut av
samspill og interaksjon mellom en rekke aktgrer. Mangel pa enkelte ressurser,
som kunnskap, kan fgre til at innovasjoner forsinkes eller ikke realiseres

(Holbrook & Wolfe, 2005).

Det finnes ulike mater a kategorisere innovasjon pa. Den fgrste skiller mellom
radikal og gradvis, ogsa kalt inkrementell, innovasjon. Radikal innovasjon vil si a
skape nye produkter, prosesser, innretninger eller tenkesett. Disse ma ikke ha
eksistert i noen omrader fgr, men genuint veere nye idéer satt i praksis. Denne
typen innovasjoner kan gjerne vere et resultat av banebrytende forskning
(Stmeld. nr.7, 2008-2009). Oppfinnelsen av bilen gjennom & la en
forbrenningsmotor drive en vogn med hjul p3, er et eksempel pd en radikal
innovasjon. Gradvis innovasjon, derimot, er en gradvis forbedring og endring av
noe som allerede eksisterer. Det har selvsagt veert en del gradvise innovasjoner
pa bilen i ettertid av dens oppfinnelse. Gradvis innovasjon er altsd innovasjon
som bestar av utvikling av eksisterende teknologi. Den bygger stein pa stein, og
foregdr i en kontinuerlig prosess. Denne typen innovasjon forekommer oftere,
noe som gjgr at den samlede gkonomiske effekten kan bli omfattende (Smith,
2008). Det er likevel i praksis en flytende overgang mellom radikal og gradvis
innovasjon. Radikalt nye produkter kan inneholde elementer av tidligere
produkter, og selv mindre endringer av et produkt kan fa radikale konsekvenser

(St.meld. nr.7, 2008-2009).

En annen populeer mate d kategorisere innovasjon pa skiller mellom fire typer av
innovasjon. Produktinnovasjon innebarer utvikling av et nytt produkt eller en
ny tjeneste som er betydelig forbedret. Noen eksempler kan vare Toyota Prius
eller Windows 7. Prosessinnovasjon innebzerer nye eller betydelig forbedrede

produksjons- eller logistikkmetoder, eksempelvis auksjonsnettstedet eBay.
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Organisasjonsinnovasjon innebzerer introduksjon og utvikling av nye
organisasjoner, endringer i bedrifters eller organisasjoners handlemate, nye
organisasjonsformer eller bedriftsfilosofi. IBM som har gatt fra 4 veere en
hardwareprodusent til & bli en serviceleverandgr illustrerer denne typen
innovasjon. Markedsinnovasjon innebaerer utviklingen av ny produktdesign,
reklame eller prissetting for a kapre eller skape et marked for produktet eller
tjenesten. Lavkostflyselskapet Norwegian er i sd mate et godt eksempel.
Produktinnovasjon kan lede til prosessinnovasjon, mens prosessinnovasjon kan

lede til organisasjons-innovasjon og motsatt (Fagerberg et al., 2005).

2.1.2 Hvorfor innovasjon?

Innovasjon har alltid veert en sentral kilde til verdiskaping og for utviklingen av
velferdssamfunnet. En av de fgrste til 4 hevde at innovasjon pavirket gkonomisk
vekst var den gsterrikske gkonomen Joseph Schumpeter (Fagerberg et al,, 2005).
@kt verdiskaping oppnas stort sett enten ved gkt bruk av ressurser eller ved a
bruke ressursene pa en bedre mate (Holbrook & Wolfe, 2005). Tilgang pa
mennesker med spesialisert kunnskap blir en stadig viktigere konkurransefaktor
for bedrifter. Det er mye som pavirker evnen til innovasjon, men den avgjgrende
biten ser imidlertid ut til & veere kunnskap (Tidd et al., 2005). Innovasjon er altsa
en kumulativ prosess der kunnskap er selve byggesteinen. Det som er leert i dag,

blir et fundament for hva som kan leeres i morgen (Fagerberg et al.,, 2005).

[ tillegg til humankapital peker St.meld. nr. 7 (2008-2009) ut tre trekk som er
sentrale for fremtidig verdiskaping og velferd. Disse er miljgutfordringene, den
demografiske utviklingen og globaliseringen. Mennesker er totalt avhengig av
naturen, men i dag er naturressursene under sterkt press, noe som gdelegger
gkosystemet. Det at gkosystemer forsvinner kan ha alvorlige konsekvenser for
balansen i naturen, samtidig som det ogsa pavirker gkonomisk aktivitet og
menneskers levemdte negativt. De fleste forskere er enige om at det er billigere
og bedre 3 gjgre noe med miljgutfordringene nd, enn matte tilpasse seg de
dramatiske klimaendringene som trolig vil komme hvis det ikke skjer

menneskelige endringer. Oppmerksomheten omkring miljgutfordringene verden
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star ovenfor har bidratt til innovasjon, naeringsutvikling og vekst i miljgrettede

investeringer (St.meld. nr.7, 2008-2009).

Den demografiske utviklingen i samfunnet gir grunn til bekymring. Grunnen for
dette er blant annet at det blir flere eldre, og det blir stadig flere med behov for
omsorg. Mennesker lever lengre og er dyrere i drift som gamle. Samtidig gar den
arbeidsdyktige andelen av befolkningen ned. Folk er forgvrig ogsd mer
kvalitetsbevisste og stiller hgyere krav na enn fgr. Lengre utdanninger, tidligere
pensjon og lavere antall fadsler, fgrer til at feerre folk er i arbeid. Det betyr at
stadig feerre ma forsgrge stadig flere. Denne trenden gjelder ikke bare for Norge,
samme signaler kan ogsa ses i Europa. For a bgte pa utviklingen er menneskene

derfor ngdt til 4 tenke nytt (Vandvik, 2011).

Globalisering har flere virkninger. Den har blant annet lenge veert en sentral
stimulans for innovasjon. Globalisering fgrer til gkt internasjonal konkurranse,
mer internasjonal arbeidsdeling og flere mennesker. Det fgrer ogsd til at
organisasjoner og land pavirkes i stgrre grad av de samme gkonomiske, politiske
og kulturelle utviklingstrekkene i tillegg til at varer, kapital og mennesker flyttes
lettere over landegrensene. Alt dette gjgr at organisasjoner i Norge og verden
generelt blir ngdt til 4 stadig utvikle seg for d overleve. Innovasjon er i sd mate en

ngdvendighet (St.meld. nr.7, 2008-2009).

2.1.3 Hva driver innovasjon?

Innovasjon kan blant annet komme av at organisasjoner gnsker a redusere
kostnader, gke kvaliteten pa produkter, gke effektiviteten eller for a fglge
utviklingen i markedet. [ fglge Statistisk Sentralbyrd drives de fleste
innovasjoner av informasjon fra interne kilder, deretter kunder og klienter, og
tilslutt leverandgrer (St.meld. nr.7, 2008-2009). I Norge er det mest vanlige a
samarbeide med leverandgrer og forskningsinstitusjoner i forhold til innovasjon,
men det er ogsd vanlig at en samarbeider med FoU foretak, universiteter,

konsulenter og kunder. Et vellykket innovasjonsprosjekt er ofte avhengig av

samarbeid med andre organisasjoner. En tredjedel av innovative bedrifter
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rapporterer at de har et slikt samarbeid. Konkurranse er likevel en av de fremste
drivkreftene til innovasjon. I dagens marked er det for de fleste organisasjoner
umulig & skjerme seg mot kravene til & stadig utvikle seg. Helge Lund,
administrerende direktgr i Statoil, beskriver det slik: “du kan ikke sta stille, hvis
du stdr stille, glir du bakover” (Hartvedt, 2010). En sunn konkurranse fremmer
effektivitet og gir insentiver til 4 satse pa innovasjonsaktiviteter (St.meld. nr.7,

2008-2009).

Organisasjoner som er innovative kjennetegnes av flere ulike momenter.
Organisasjoner ma veare dyktige pa & male effektiviteten av innovasjons-
investeringene, de ma ha en ledelse som bevisst fremmer innovasjon og som
stimulerer sine ansatte til a hele tiden tenke forbedringer i alt de gjgr. I tillegg
bgr de ansatte bli innlemmet i innovasjonsarbeidet. Organisasjoner som er flinke
med innovasjon er som regel ogsa flinke til 4 evaluere og leere av innovasjoner de
har utfgrt tidligere. De er ogsa flinke til & utnytte kunnskapen og kompetansen de
innehar, og som de tilegner seg i mgte med andre. Slike organisasjoner vil ofte ha
det en omtaler som innovasjonsledelse. Innovasjonsledelse vil si at innovasjon
blir en del av omradene strategi, organisasjonsutvikling, forretningsutvikling,
utnyttelse og koordinering av immaterielle og finansielle ressurser og relasjoner
med omverdenen. Det er likevel slik at de fleste organisasjoner er avhengige av
samarbeid med andre. Det er heller ikke slik at innovasjon er en
engangshendelse. Innovasjon er noe organisasjoner kontinuerlig ma fokusere pa

for & lykkes i markedet (St.meld. nr.7, 2008-2009).

2.1.4 Innovasjon i Norge

Malsettingen for regjeringen sin innovasjonspolitikk er a styrke norsk
innovasjonsevne slik at den bidrar til stgrst mulig samlet verdiskaping for norsk
gkonomi. Regjeringen har et gnske om et baerekraftig og nyskapende norsk
samfunn. NFR og Innovasjon Norge er viktige bidragsytere til at offentlige og
private ressurser koordineres med sikte pa innovasjon og utvikling. [ St.meld. nr.
7 (2008-2009) legges det spesielt vekt pa a legge til rette for et skapende

samfunn med gode rammevilkar og et godt klima for innovasjon. Det legges
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videre vekt pd et skapende menneske som utvikler sine ressurser, sin
kompetanse og har mulighet til & ta dem i bruk i praksis. Til sist nevnes gnsket
om skapende virksomheter, bade offentlige og private, som utvikler Ignnsomme

innovasjoner (St.meld. nr.7, 2008-2009).

2.1.5 Innovasjon innenfor maritim sektor

Norge har lange tradisjoner innenfor den maritime sektoren. Med den lange
kyststripen er skipsfart blitt en viktig og betydelig del av norsk gkonomi. Det er i
dag en komplett konkurransedyktig industri som er i front internasjonalt pa flere
omrader. For at Norge skal beholde og utvikle sin posisjon i markedet er det
ngdvendig at det ogsa her utvikles og tenkes nytt. Den maritime nzeringen
kjennetegnes av at den er kapitalintensiv og at realkapitalen har lang levetid.
Behovet for langsiktig finansiering er stor og det er ofte snakk om betydelige
investeringer. Neeringen har ofte lang leveringstid fra en investeringsbeslutning
blir tatt til investeringen blir gjort. Investeringene har som regel ogsd lang
levetid og brukstid, hvilket gjgr naeringen mer treg mot endringer, eksempelvis i
forhold til bilindustrien. Regjeringen har i dialog med neeringen utpekt miljg,
krevende miljgvennlige maritime operasjoner og avansert transport og logistikk
som viktige drivere for videre kunnskapsutvikling (St.meld. nr.7, 2008-2009).
Det er et internasjonalt gnske om a oppna et gkt bruk av fornybare energikilder
(Olje- og Energidepartementet, 2011). For & oppnd dette ma det utvikles
produkter som bade er mindre kostnadskrevende og mer effektive enn dagens

lgsninger (Smith, 2008).

2.2 Kunnskapsdeling og -overfgring

2.2.1 Kunnskap

En av de fgrste til & definere kunnskapsbegrepet var filosofen Platon som
definerte kunnskap som "justified true belief” (Nonaka & Takeuchi, 1995 s. 21 ).
En annen og nyere mate a definere kunnskap pa er fra Gottschalk (2005) som ser

pa kunnskap som en fornybar ressurs som kan bli brukt gjentatte ganger, og som
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kan akkumuleres i organisasjonen gjennom medarbeidernes erfaringer. Videre
hevder Gottschalk (2005) at kunnskap er noe som oppstar og lagres i
menneskehjernen. Det kan med andre ord ikke veere fullstendig utenfor et
individ. Selv om kunnskap kan veere representert i en organisasjon gjennom
rutiner, retningslinjer, nettverk, prosesser og lignende vil den primeert tilhgre
individet. Dette hevder han kommer av at kunnskap er informasjon kombinert
med erfaring, kontekst, fortolkning, refleksjon, intuisjon og kreativitet. Med
andre ord blir informasjon til kunnskap ndr den behandles i individers hjerne for
sa a bli informasjon igjen ndr den blir kommunisert til andre. Ut i fra denne
tolkningen kan en si at individer kan fa ulik kunnskap ut i fra samme informasjon

(Gottschalk, 2005).

Nonaka og Takeuchi (1995) mener at kunnskap handler om overbevisning og
engasjement, og at kunnskap er en dynamisk menneskelig prosess hvor
personlig overbevisning blir rettferdiggjort og tilnaermet sannheten. Videre
papekes det at kunnskap er nert knyttet til handling og intensjon og kan
betraktes som kontekstavhengig og relasjonell. Det vil si at kunnskap ikke gir

mening uten en sammenheng (Nonaka & Takeuchi, 1995).

2.2.2 Eksplisitt og taus kunnskap

Ndr en studerer kunnskap er det vanlig a skille mellom eksplisitt og taus
kunnskap. Nonaka og Takeuchi (1995) forklarer at “explicit knowledge can be
expressed in words and numbers, and easily communicated and shared in the form
of hard data, scientific formulas, codified procedures or universal principles”
(Nonaka & Takeuchi 1995, s. 8 ). Eksplisitt kunnskap vil altsa si at kunnskapen er
kodifisert, formell og systematisk. Den kan bli uttrykt ved ord og tall, hvilket gjgr
at den enkelt kan lagres og overfgres mellom individer. I organisasjoner er den
eksplisitte kunnskapen ofte nedfelt skriftlig og satt i system i form av strukturer,
rutiner og prosedyrer (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Larebgker er et eksempel
der en utrykker eksplisitt kunnskap. Videre defineres taus kunnskap
som ’“personal knowledge embedded in individual experience and involves

intangible factors as personal belief, perspective, and the value system” (Nonaka &

18



Takeuchi 1995, s. 8). Taus kunnskap er vanskeligere a formalisere og overfgre
enn eksplisitt kunnskap. Taus kunnskap inneholder uhandterbare faktorer som
gjerne dreier seg om personlige forhold. Subjektiv innsikt og intuisjon assosieres
med taus kunnskap, hvilket er dypt forankret i individets handlinger,
perspektiver, erfaringer, knowhow, idealer, fglelser og verdier (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Taus kunnskap inneholder altsd bade kognitive og tekniske
elementer (Nonaka, 1994).

Kaufmann & Kaufmann (2004) definerer eksplisitt kunnskap som "kunnskap som
vi bevisst kan gjore rede for” og taus kunnskap som “kunnskap som brukes i
praksis, men som vi ikke kan gjgre bevisst rede for” (Kaufmann & Kaufmann 2004,
s. 204). Det sies av Polyani (1967) at en kan mer en hva en kan si med ord, og at
eksplisitt kunnskap bare er toppen av isfjellet i forhold til hvor mye kunnskap vi
egentlig innehar. Det vil altsa si at det meste av kunnskapen til et individ er skjult
under overflaten og at den derfor ikke vil veer synlig for andre. Med andre ord
ligger det en stor verdi omkring taus kunnskap. Der eksplisitt kunnskap er
relativt lett og billig og overfgre, er taus kunnskap bade vanskeligere og dyrere
og overfgre (Dyer & Hatch, 2006). Dette fgrer til at organisasjoner gnsker a spre
den tause kunnskapen i organisasjonen slik at en ikke blir sd sarbar ved
utskiftninger av ngkkelpersonell. Ser en ut i fra organisasjonen sitt stasted, er det
meste av den tause kunnskapen knyttet til hvert individ, men noe innehar ogsa
organisasjonen i form av normer og kultur. Eksplisitt kunnskap vil pa sin side
kunne veere nedtegnet og satt i struktur, ofte i form av prosedyrer, manualer,
rapporter og sa videre, og kan lett analyseres, organiseres og distribueres til
medlemmene. Ngkkelen til taus kunnskap er erfaring og blir derfor som regel

tilegnet gjennom sosiale interaksjoner.

Nonaka og Takeuchi (1995) mener at taus og eksplisitt kunnskap ikke er
separert, men gjensidig komplementare enheter, og sammen med sosiale
relasjoner danner disse grunnlaget for leering. [ bunn og grunn betyr dette at en
ikke bare kan tilegne seg kunnskap gjennom bgker, kunnskapen ma ogsa tilegnes
gjennom praksis. Selv om den teoretiske kunnskapen danner grunnlaget for en

del taus kunnskap, kan ikke evnen til & tolke og vurdere situasjoner leses til. For
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a kunne tolke en situasjon, noe som vil innebzere a skape og definere en mening,
ma en vere i stand til & sette deler av en situasjon sammen til en helhetlig

situasjon (Polanyi, 1967).

2.2.3 Kunnskap som ressurs

Vi lever i en kunnskapsbasert gkonomi, der kunnskap blir sett pd som et verktgy
for gkonomisk vekst. Verdensgkonomien har utviklet seg over de siste tidrene
fra  veere en tradisjonell gkonomi basert pa eiendom, arbeidskraft og kapital, til
en gkonomi basert pa kunnskap. Interessen for kunnskap som ressurs har disse
tidrene gkt betraktelig (Lundvall et al., 2008). Generelt er det slik at kunnskap i
dag blir sett pa som en av de viktigste ressursene for en bedrift, og god ledelse av
denne sies a veere ngkkelen til suksess (Arntzen & Criswell, 2006). Kunnskap blir
dermed regnet som grunnlaget for gkonomisk vekst, og neeringsutvikling
handler om & ta i bruk og omsette kunnskap fra en form til en annen (Spilling,
2007). Maskiner og samleband er fortsatt viktige, men stadig flere arbeidsplasser
stiller krav til kunnskap og kompetanse for a drive utviklingen av ny teknologi,
nye produkter og nye produksjonsmater videre. Det investeres i de ansatte, fordi
det er nettopp disse som besitter kunnskapen som er viktig for gkonomisk vekst
(Keeley, 2007). Kunnskap er viktig for organisasjoner av flere grunner. Spek og
Spijkervet (2005) mener de viktigste grunnene er at kunnskapsintensiteten i
produkter og tjenester gker raskt, samt at kunnskap er ngdvendig for a
implementere forretningsprosesser som utvikles stadig raskere. Videre papeker
de at presset for 4 ta raskere og gode beslutninger gker, i tillegg til at
medarbeidere har blitt mer mobile. Dette har fgrt til at kunnskap har blitt
naermest en handelsvare. Det finnes ikke en ensbetydende definisjon av
kunnskapsbasert gkonomi. Imidlertid kan en kunnskapsbasert gkonomi
karakteriseres ved rask forandring og hgy kompleksitet, hvilket gjgr at markedet
stadig forandres grunnet nye innovasjoner, individualisering av samfunnet og
globalisering (Scharmer, 2007). Det finnes ogsa de som hevder at en har beveget
seg fra en kunnskapsbasert gkonomi til en sakalt "learning economy.” 1 en
leerende gkonomi er kunnskap ogsad viktig, men det som er avgjgrende er

individers og organisasjoners evne til a leere. At samfunnet forandrer seg sa raskt
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som det gjgr i dag, farer til at evnen til raskt 3 tilpasse seg endrede vilkar avgjgr
om en organisasjon er i stand til & mgte konkurransen som finnes i markedet.
Det er da evnen til a tilegne seg ny kunnskap, altsa leeringsprosessen som blir

avgjgrende (Lundvall et al., 2008).

2.2.4 Deling og -overfgring

I de fleste samarbeid vil det forega en form for kunnskapsdeling og -overfgring.
Noen bruker begrepene om hverandre, mens andre skiller begrepene fra
hverandre. Levin og Cross (2004) mener disse to begrepene er to sider av samme
sak og skiller derfor ikke mellom begrepene. Reagans og McEvily (2003) og Tsai
(2002) derimot hevder at kunnskapsoverfgring er det en sitter igjen med etter at
det har veert en kunnskapsdeling. Altsa er kunnskapsoverfgringen det endelige

resultatet av kunnskapsdelingen.

Kunnskapsdeling blir av Foss et al. (2010) forklart som bestemmelsen eller
mottakelse av oppgavens informasjon, knowhow, og tilbakemelding av et
produkt eller en prosedyre. Det er bevist i flere studier at kunnskapsdeling
forbedrer produktiviteten i prosjekter. Det har fgrt til at deling av kunnskap har
blitt et krav til deltakerne i de fleste prosjekter. Kunnskapsdeling mellom
samarbeidspartnere er en av ngkkeldriverne til at allianser blir dannet (Becerra
et al, 2008). Teece og Pisano (1994) mener allianser legger til rette for at
aktgrene kan rekognosere dysfunksjonelle rutiner og dgdpunkter gjennom a
dele kunnskap med hverandre. Kunnskapsdelingen er med a styrke
nettverksidentiteten til medlemmene, noe som igjen bidrar til at gkt motivasjon
for 4 gke kunnskapsdelingen. En annen fordel ved kunnskapsdeling i prosjekter
og nettverk er at det er med pd d hindre gratispassasjerproblemet (Teece &
Pisano, 1994). Kostnadsmessig er det ogsa klare fordeler ved at en minker
kostnadene ved & komme frem til ulike typer kunnskap (Dyer & Nobeoka, 2000).
McEvily et al. (2000) mener at kunnskapsdeling er et tydelig tegn pa at en er
oppriktig og hengiven deltaker i prosjekter. Til tross for dette er det ogsa ulike
farer forbundet med kunnskapsdeling. Kunnskapsdeling i allianser inneholder en

form for risiko, og hvorvidt en er villig til 3 trosse risikoen avhenger av i hvilken
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grad en fgler en har tillit til sine samarbeidspartnere (Becerra et al, 2008).
Becerra et al. (2008) hevder videre at eksplisitt kunnskap er assosiert med
organisasjoner sin villighet til & ta og akseptere risiko, mens taus kunnskap er

relatert til tillit.

Nonaka (1994) forklarer at kunnskap er tett relatert til handling, og at
organisasjoner kun besitter kunnskapen hvis de kan bruke den.
Kunnskapsdeling defineres av Nonaka (1994) som tilegnelsen av nyttig
kunnskap eller praksis fra en annen enhet. En organisasjon vil bare ha mottatt
verdifull kunnskap gjennom et samarbeid om organisasjonen har suksessfullt
implementert et sett av rutiner for a forvalte effektiv aktivitet. Individer tar ikke
passivt imot ny kunnskap, de tar aktivt imot den nye kunnskapen ved at de

integrerer den i sin situasjon.

2.2.5 SEKI-modellen

Kunnskapsdeling handler om a utveksle kunnskap med andre. Dette kan bade
skje formelt og uformelt. Ved formell kunnskapsdeling menes deling av
kunnskap innenfor arbeidets formelle rammer. Mgter, bruk av databaser,
telefonsamtaler, e-post og observasjoner av mer erfarne medarbeidere er alle
eksempler pa ulike formelle rammer som blir benyttet for & dele kunnskap og
erfaringer med andre. Uformell kunnskapsdeling er alt som skjer utenfor de
formelle rammene. Det kan veere seg samtaler ved lunsjbordet, ved printeren, i

gangen og lignende.

Nonaka (1994) har forsket pa hvordan organisasjoner laerer, og hvilke prosesser
som er ngdvendige for & kunne gjgre taus kunnskap om til eksplisitt kunnskap.
Konvertering av den tause kunnskapen i en organisasjon over til en form som er
lettere & dele og dra nytte av, vil komme hele organisasjonen til gunst. Formalet
med teorien er at organisasjoner skal evne a skape ny kunnskap og samtidig spre
den ut til hele organisasjonen og innarbeide den i produktene, tjenestene og

systemene. Nonaka og Takeuchi (1995) mener at ngkkelen til organisatorisk
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leering ligger i en kontinuerlig prosess av dynamisk interaksjon mellom den

tause og den eksplisitte kunnskapen.

Kunnskapskonvertering kan ifglge Nonaka og Takeuchi (1995) gjgres pa fire
mater. Det kan gjgres gjennom sosialisering, eksternalisering, ved kombinasjon
eller internalisering. De ulike matene for kunnskapskonvertering er presentert i

modellen under, og kalles for SEKI-modellen. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Til | Taus kunnskap Eksplisitt kunnskap
Fra
Taus kunnskap Sosialisering Eksternalisering
Eksplisitt kunnskap Internalisering Kombinasjon

Figur 1: SEKI modellen: Fire metoder for kunnskapsdeling (Nonaka & Takeuchi,
1995).

2.2.5.1 Sosialisering

Sosialisering er en prosess hvor en deler erfaringer med andre. Gjennom
sosialisering hevder Nonaka og Takeuchi (1995) at en kan dele taus kunnskap
mellom hverandre. Denne uuttalte kunnskapen kan da bli tilegnet av den
leerende gjennom imitasjon og samarbeid. Det kan for eksempel skje ved a
observere hva andre gjgr. Det er nemlig ikke alltid ngdvendig & snakke med
hverandre eller bevisst prgve a overfgre kunnskapen for at den skal kunne spres
mellom individer. Nar taus kunnskap blir overfgrt til andre kaller Nonaka og
Takeuchi (1995) det for sosialisering. [ en organisasjon kan dette eksemplifiseres
ved det en kjenner som laerlingskonseptet. I slike tilfeller vil uerfarne leerlinger
leere av de erfarne medarbeidere gjennom observasjoner, imitering og gvelse for

a kunne leere seg faget (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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2.2.5.2 Eksternalisering

Eksternaliseringsprosessen, hvor taus kunnskap konverteres til kodifisert,
eksplisitt kunnskap, er sveert interessant i diskusjonen rundt kunnskapsdeling.
Gjennom eksternalisering artikuleres taus kunnskap slik at den tar form som
konsepter, metaforer, analogier, hypoteser eller modeller. Det er ikke all taus
kunnskap som kan gjgres eksplisitt, men denne prosessen setter i gang dialoger
og kollektiv refleksjon og blir dermed en viktig del av leeringsprosessen for den
som eksternaliserer. Eksternalisering kan sies a veere ngkkelen til dannelse av
kunnskap, da forskere mener at det er gjennom denne prosessen nye konsepter
blir til. Som tidligere poengtert er taus kunnskap ofte vanskelig a artikulere, men
ved bruk av metaforer og analogier kan denne typen kunnskap bli delt, og den
lzerende kan fa gkt forstdelse og innsikt i det skjulte. Andre virkemidler for a
gjgre taus kunnskap mer eksplisitt er d skrive ned erfaringer i en database, eller
ved & fortelle historier og erfaringer til nyansatte. Det skal likevel vaere sagt at
eksplisitt kunnskap aldri vil fange opp alle aspekter ved den tause kunnskapen,
hvilket gjgr den eksplisitte kunnskapen mangelfull, inkonsekvent og
utilstrekkelig. Likevel er det gapet mellom taus og eksplisitt som setter i gang

refleksjoner og samspill mellom individene (Nonaka & Takeuchi, 1995)

2.2.5.3 Kombinasjon

Ved a knytte eksplisitt kunnskap med annen eksplisitt kunnskap kan en danne
ny kunnskap. Det kan dreie seg om a bruke den eksplisitte kunnskapen pa nye
omrader. Dette kan skje ved a sortere, tilfgye, sammensla eller a kategorisere
den eksisterende kunnskapen. Dette er det modellen kaller for kombinasjon
(Nonaka, 1994). Det er svert vanlig at individer utveksler og kombinerer
kunnskap igjennom dokumenter, telefonsamtaler og datasystemer. Til tross for
det oppndr en ikke noen kraftig leeringseffekt organisasjonsmessig ved denne
form for kunnskapsdeling, siden det i hovedsak dreier seg om a systematisere

kunnskap som allerede er tilgjengelig for organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik,

2002).
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2.2.5.4 Internalisering

Denne prosessen gjgr at eksplisitt kunnskap blir gjort om til taus kunnskaps
gjennom en forsterkning av kunnskapen ved hjelp av en tilegning pa et dypere
plan. Dette kan gjelde bade individ- og gruppeniva. Den internaliserte
kunnskapen sitter like mye i kroppen som i hodet til den ansatte. “Learning-by-
doing” er neert relatert til denne formen for kunnskapsdeling. Internalisering blir
sett pa som en verdifull mekanisme for kunnskapsdeling da den gir opphav til ny

taus kunnskap (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Det skal poengteres at modellen er basert pa japanske organisasjoner. Japanske
organisasjoner har vist seg & veere mer avhengig av taus kunnskap ettersom
ansatte ofte blir i organisasjonen ut karrieren, mens en i vestlige organisasjoner
oftere skifter jobb. Modellen gir likevel en god beskrivelse og forstdelse for ulike
former for kunnskapsdeling. I utredningen videre vil det ikke skilles mellom de

ulike kunnskapsdelingsformene.

2.3 Styringsmekanismer

Ved oppstart av en samarbeidsrelasjon er den tidlige fasen av samarbeidet ofte
kritisk, og partene bgr derfor tidlig fa pa plass mekanismer for organisering og
styring av samarbeidet (Haugland, 2004). Samarbeidsrelasjoner er dynamiske og
utvikler seg gradvis, og dermed blir ledelse, organisering og styring viktig for a
kunne koordinere fremtidige handlinger. For a koordinere
samarbeidsaktivitetene definerer Haugland (2004) tre former for

styringsmekanismer: insentiver, autoritet og tillit.

2.3.1 Insentiver

Hensikten med insentiver som styringsmekanisme er at de skal motivere partene
til best mulig innsats ved at belgnningen settes i sammenheng med
resultatoppndelse. P4 denne maten knyttes resultatet opp mot output, og ikke
opp mot det partene legger ned av innsats. Ved samarbeid er det to grunner til at

insentiv kan vaere en god styringsmekanisme. For det fgrste kan det virke
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motiverende for partene, ved at de Kklart ser hvilke resultater som kommer nar
malene nas. For det andre kan det gi signaler om hvilke mal som er viktige for
samarbeidet, og dermed synliggjgres det sentrale ved samarbeidet. For a kunne
bruke insentiver som styringsmekanisme ma det imidlertid veere mulig a sette
klare malsetninger for resultatene av samarbeidet, og disse ma vaere bade
malbare og helst lite kontroversielle. Fgr samarbeidet begynner bgr ogsa partene
veere enige om malene, og nar de er nadd. Samtidig er det viktig at disse er
realistiske for alle partene, da med hensyn til tidsrammer, ressurser og

kompetanse (Haugland, 2004).

En av de stgrste utfordringene som er knyttet til bruk av insentiver som
styringsmekanisme er knyttet til resultatenes malbarhet og det d sikre at
insentivene far de samme konsekvensene for alle bedriftene. I samarbeid kan
partene ofte ha samme inntektsgrunnlag, men egne kostnader, og dermed kan et
darlig resultat fgre til ulike konsekvenser for bedriftene. Dette kan vere en stor
utfordring i samarbeid der bedriftene skal utvikle ny teknologi. Dette henger
sammen med at en ikke vet hvor store ressurser som kreves for a utvikle
teknologien, og videre vil det veere vanskelig a vite hvilket inntektspotensial
teknologien vil fa (Haugland, 2004). Haugland (2004) pdpeker at jo mer
komplekse oppgavene det samarbeides om er, desto vanskeligere vil det som
regel veere 4 komme frem til malbare resultater. Problemene med @ komme frem
til og definere realistiske og malbare resultater, og det at insentivene kan ha ulik
effekt for partene, kan gjgre at det ofte blir problematisk og vanskelig a bruke

insentiver som styringsmekanisme (Haugland, 2004).

2.3.2 Autoritet

Autoritet som beslutningsmyndighet vektlegger styringsredskaper som
beslutningsmyndighet, regler, rutiner og kontrollprosedyrer. Dette er typiske
mater en styrer organisasjoner etter internt, men disse kan ogsd brukes i
samarbeidsrelasjoner. De to viktigste styringsredskapene i denne
sammenhengen er sentralisering av beslutningsmyndighet og formalisering

(Haugland, 2004).
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Sentralisering av beslutningsmyndighet sier noe om hvor myndigheten til a fatte
beslutninger ligger. 1 samarbeidsrelasjoner dreier dette seg om hvilke
beslutninger som er bindende for samarbeidet som partene selv kan fatte, og
hvilke som bgr og ma tas i fellesskap. Ved dette styresettet far partene
myndighet til 4 fatte beslutninger pa visse omrader, som igjen far betydning for

samarbeidet og de involverte bedriftene (Haugland, 2004).

Formalisering dreier seg om a utvikle regler, retningslinjer og prosedyrer, ofte
giennom formelle Kkontrakter. Pa denne maten skapes det rutiner for
samarbeidet som regulerer hvordan partene forholder seg til hverandre.
Gjennom formalisering skapes det en fornuftig ansvarsfordeling mellom partene,
effektivitet i koordineringen av aktivitetene, samt reduksjon i behovet for mgter
og direkte kontakt mellom partene. Dette krever imidlertid at
samarbeidsoppgavene lett lar seg strukturere, og et noe stabilt aktivitetsmgnster.
Dette kan derimot vare vanskelig i samarbeidsrelasjoner som dreier seg om
produkt- og teknologiutvikling (Haugland, 2004). Haugland (2004) papeker at
den eneste autoritetsmekanismen som er anvendbar i slike utviklinger ofte er

faste budsjett- og planleggingsmgter, ettersom veien ofte blir til mens en gar.

2.3.3 Tillit

Tillit dreier seg om & utvikle personlige relasjoner og a skape felles verdier og
normer. P4 denne madten vil samarbeidet kunne oppna gjensidig forstaelse,
fortrolighet og trygghet for partene (Haugland, 2004). A bruke tillit som
styringsmekanisme innebarer at det skapes et konstruktiv samarbeidsklima.
Tillit vokser frem og utvikler seg over tid mellom partene ved at de leerer
hverandre a kjenne. Muthusamy og White (2005) forklarer at tillit i en
samarbeidsrelasjon ofte er forankret omkring to konsepter: avhengighet og
risiko. Avhengighet i den forstand at det finnes fortrolighet og forutsigbarhet i
samarbeidspartnerens oppfgrsel. Risiko, ved at en bedrift i samarbeidet vil
oppleve negative resultater dersom samarbeidspartneren oppfgrer seg upalitelig
(Muthusamy & White, 2005). Videre definerer Muthusamy & White (2005) tre

typer av tillit med hensyn til samarbeid mellom bedrifter: evne, velvilje og
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integritet. Evne dreier seg om partnerens ferdigheter, kompetanse og
karakteristika som trengs i samarbeidet. Videre dreier velvilje seg om at en
stoler pa at partneren ikke vil utnytte og skade en selv, til tross for at muligheten
er tilstede. Denne typen tillit er det motsatte av opportunisme. Integritet dreier
seg om at partene stoler pa hverandre og forholder seg til visse prinsipper.
Sammensetningen av disse typene av tillit kan variere, og i noen tilfeller kan en
type tillit veere viktigere enn en annen. Tillit kan gke dpenheten og tilgangen
mellom bedriftene i et samarbeid. Opportunisme vil dermed ogsda kunne
reduseres, noe som igjen vil redusere kostnadene ved overvdkning og
koordinering av samarbeidet. P4 den andre siden vil mangel pad tillit kunne

gdelegge samarbeidet (Muthusamy & White, 2005).

Haugland (2004) nevner fire grunnleggende normer som star sentralt i
utviklingen av tillit som styringsmekanisme. Disse normene sammen med
utviklingen av personlige relasjoner er det sentrale ved tillit som
styringsmekanisme. Den fgrste er solidaritet, som dreier seg om hva aktgrene
gjor for 4 bevare samarbeidsrelasjonen, men utover det som er klare og definerte
oppgaver. Solidaritet gir rom for fleksibilitet og et langsiktig perspektiv for
samarbeidet. Videre dreier gjensidighet seg om at alle partene fgler at de far noe
igjen av samarbeidet og at de opplever en rettferdig gevinstfordeling. Haugland
(2004) nevner at det er viktig a utvikle en gi-og-ta holdning og a legge vekt pa a
komme frem til en lik fordeling av kostnader og inntekter. Ved gjensidighet viser
en at en ikke bare er opptatt av sine egne interesser, men ogsa av hva
samarbeidspartnerne fir ut av samarbeidet. A bygge inn fleksibilitet i et
samarbeid, ettersom omgivelsene kan endre seg etter hvert som samarbeidet
utvikler seg, er viktig for @ unnga at samarbeidet bryter sammen. Fleksibilitet
kan eksempelvis innebzere at det er rom for a endre pa avtalte kontraktsvilkar,
endre planer, veere villig til & sette inn mer ressurser enn avtalt og lignende. Pa
denne maten vil samarbeidet veere i stand til utnytte nye muligheter og ikke
matte holde fast pd fastlagte strategier som gar i feil retning. I de fleste
samarbeid oppstar det fgr eller siden konflikter. At disse blir handtert pa en god
og ryddig mate er sveert viktig for at det ikke skal ga utover samarbeidet. Det er

viktig & utvikle en konfliktlgsende dialog basert pa en felles trygghet. En bgr sgke
28



etter d lgse vanskelige situasjoner pa en mate som er til det beste for alle de

involverte partene.

Utvikling av personlige relasjoner er det sentrale ved tillit som
styringsmekanisme. Ofte fordrer dette utstrakt kontakt mellom de
samarbeidende organisasjonene, og pa denne maten er det en forventning om at
nere personlige band skapes. Personlige relasjoner gjgr at den gjensidige

tilpasningen blir lettere (Haugland, 2004).

Til tross for at det finnes tre typer styringsmekanismer, vil en i praksis derimot
ikke bare benytte seg av én av styringsformene som er beskrevet ovenfor, men i
stedet bruke elementer fra alle styringsmekanismene. For d finne den mest
hensiktsmessige maten a styre pd, nevner Haugland (2004) at partene i
samarbeidet bgr ta i betraktning fglgende spgrsmal: Pa hvilke omrader kan en
bruke malbare resultater, og dermed kunne belgnne resultatoppndelse? Er det
noen omrader hvor partene enkeltvis kan fa beslutningsmyndighet? Pa hvilke
omrader kan samarbeidet struktureres og styres ved hjelp av systemer og
rutiner? Under hvilke omrader kreves det at det utvikles normer og personlige
relasjoner pa grunn av kontinuerlig uforutsette problemer? Ved hjelp av disse
spgrsmalene er det lettere 4 fa en oversikt over hvilke utfordringer en star
ovenfor i styringen av samarbeidet, og videre kan en skissere aktuelle lgsninger

(Haugland, 2004).

2.4 Kommunikasjon

Kommunikasjon er overfgring av informasjon, idéer, holdninger og fglelser fra en
person eller gruppe, til en annen. P4 denne maten er kommunikasjon en prosess
som gar fra en sender til en mottaker (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Videre
foreslds det at konflikter er en arsak av ineffektiv kommunikasjon. Det kan
oppsta misforstdelser, ukorrekte strategier, og en felles fglelse av frustrasjon. Jo
mer tillit en har til en relasjonspartner, desto mer apen tgrr en a veere nar det

gjelder a sende og gi tilbakemelding pa informasjonen som blir kommunisert.
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Videre kan frekvensen og graden av kommunikasjon gke tilliten mellom partene,
og fore til gode kommunikasjonsspiraler (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ifglge
kommunikasjonsteori blir kommunikasjon sett pa som en prosess hvor en
overfgrer informasjon gjennom en valgt kanal. Viktig innenfor kommunikasjon
er selve beskjeden, valg av kommunikasjonskanal, grad av tilbakemeldinger og

kommunikasjonseffekten (Mohr & Nevin, 1990).

Mohr og Nevin (1990) sin modell er i utgangspunktet laget med tanke pa
kommunikasjon mellom aktgrer i en distribusjonskanal. Derfor er den endret
noe for a tilpasses kommunikasjon i samarbeidsforhold. Under vises en
rekonstruert modell av Mohr og Nevin (1990) som forklarer hvordan
eksisterende samarbeidsforhold og kommunikasjonsaspekter kan pavirke
resultatene av samarbeidsrelasjonen, bdde med tanke pa kvalitative og
kvantitative resultater.

Som nevnt er kommunikasjon viktig i alle relasjoner og det er viktig at den

tilpasses partene som er involvert.

Eksisterende
samarbeidsforhold
- Struktur
- Klima
- Makt

Kvalitative resultater Kvantitative
- Koordinering resultater

- Forpliktelse

> . Tilfredshet = - Prestasjon

Kommunikasjons-
aspekter

- Frekvens

- Retning

- Medium

- Innhold

Figur 2: Rekonstruert kommunikasjonsmodell (Mohr & Nevin 1990, s. 38).
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2.4.1 Kommunikasjonsaspekter

2.4.1.1 Frekvens

Mengden av kommunikasjon henviser til frekvensen og/eller lengden pd kontakt
mellom organisasjonsmedlemmer. En viss mengde av kommunikasjon er
ngdvendig for & opprettholde kontakten mellom medlemmene, mens utstrakt
kommunikasjon kan fgre til en overbelastning og dermed fa dysfunksjonelle
konsekvenser. Nar en ser pa frekvensen av kommunikasjonen bgr en derfor se
pa frekvensen av kontakt som er ngdvendig for opprettholdelse av aktiviteten

(Mohr & Nevin, 1990).

2.4.1.2 Retning

Retningen dreier seg om hvordan kommunikasjonen beveger seg, enten det er
vertikalt eller horisontalt, i organisasjonen sitt hierarki. I kommunikasjon
mellom organisasjoner er fokuset pa kontaktmgnsteret, som Kkan vaere
relasjonelt eller diskret. Relasjonelt kommunikasjonsmgnster vil si at en har et
tett samarbeid, mens ved diskret opptrer en pa ad-hoc Dbasis.
Organisasjonsstrukturen viser roller og oppgaver for medlemmene, mens
autoritet og status ofte er mer diffust. P4 denne maten kan noen av partene i
relasjonene veere mer innflytelsesrike enn andre. I samarbeidsrelasjoner kan det

kan ogsa skilles mellom enveis- og toveis kommunikasjon (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.1.3 Medium

Kommunikasjonsmedium referer til hvilken type medium som blir brukt for a
overfgre informasjon. Det finnes flere mater a dele de ulike mediene inn etter. En
mate kan vare a dele inn i ansikt til ansikt kommunikasjon, skriftlig informasjon,
telefon og andre medium. En annen mate a klassifisere det pa kan vere etter
hvor rikt mediet er til & overfgre informasjon, det vil si grad av tilbakemelding,
signaler i form av ansiktsuttrykk og sprakvariasjon. P4 denne maten kan en dele
inn kommunikasjonsmediet etter sin rikhetsgrad med ansikt til ansikt

kommunikasjon som mest rikt, deretter bildetelefon, videokonferanser, telefon,
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e-post, personlig adresserte dokumenter og tilslutt formelle, uadresserte
dokumenter. En tredje mate er & dele inn i er formell og uformell
kommunikasjon. Formell kommunikasjon er vanligvis knyttet opp mot
organisasjonens struktur, regler og rutiner, og blir ofte overfgrt gjennom
skriftlige kilder og formelle mgter. Uformell kommunikasjon er mer personlig og

spontan, og er uavhengig av organisasjonens struktur (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.1.4 Innhold

Innholdet henviser til beskjeden som blir overfgrt, eller hva som blir sagt.
Kommunikasjonen kan deles inn i to, direkte og indirekte strategier. Direkte
strategier vil si at en gnsker a endre oppfgrselen til de andre medlemmene i
relasjonen ved 3 antyde og komme med anmodninger om hva en gnsker.
Eksempler pd innholdet i direkte kommunikasjon kan vaere anbefalinger og
lovnader. Indirekte kommunikasjon derimot dreier seg om a endre oppfatninger
og holdninger til relasjonspartnerne. Eksempel pa dette kan veere
informasjonsutveksling hvor en diskuterer generelle forretningsspgrsmal med

mal om 3 endre deres oppfatninger og holdninger (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.2 Eksisterende samarbeidsforhold

2.4.2.1 Struktur

Dette innebaerer hvordan kommunikasjonsmgnsteret mellom partene er, hvilket
kan veere relasjonelt eller diskret. Relasjonell utveksling involverer felles
planlegging mellom partene, og har et langsiktig perspektiv og stor avhengighet.
Diskret utveksling derimot er mer ad-hoc, det har et kortsiktig perspektiv og lav
avhengighet. Diskret utveksling finnes typisk i markedsstrukturer, mens den
relasjonelle utvekslingen referer mer til relasjonelle strukturer. Videre kan en si
at kommunikasjonen i relasjonelle strukturer har hgyere frekvens og er mer
preget av toveis kommunikasjon, bruk av uformelle medium og indirekte

innhold. Kommunikasjonen i markedsstrukturer derimot har lavere frekvens,
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mer ensrettet kommunikasjon, formelle medium og direkte innhold (Mohr &

Nevin, 1990).

Siden medlemmene i relasjonelle forhold samarbeider om visse aktiviteter, er de
mer avhengige av hverandre, noe som igjen krever at det er en hgyere
kommunikasjonsfrekvens. Medlemmene trenger a dele informasjon for a kunne
koordinere samarbeidsaktivitetene bedre. Videre hevdes det at jo hgyere
avhengighet, desto hgyere kommunikasjonsfrekvens. Det hevdes ogsd at "a
relationship seems unlikely to form without bilateral communication of wants,
issues, inputs, and priorities” (Mohr & Nevin 1990, s. 41). I kontrast til dette
oppfgrer medlemmene i markedsstrukturer seg mer uavhengig, og dermed blir
kommunikasjonsfrekvensen lavere og mer ensrettet. Samarbeidsforholdene sin
struktur er relatert til kommunikasjonsmedium ved at relasjonelle strukturer
har en tendens til 4 bruke uformelle medium, mens markedsstrukturer bruker
mer formelle medium. Dette bekrefter at en tettere kobling mellom

medlemmene fgrer til en mer uformell interaksjon (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.2.2 Klima

Klima er en representasjon av organisasjonens medlemmer sin oppfatning av
arbeidsmiljget, bdade ndr det gjelder organisasjonens karakteristika og
forholdene mellom medlemmene. Klimaet pavirker og reflekteres ofte i normer,
lederskap, og medlemmene sin sammensetning. P4 denne maten skapes det en
kontekst for mellommenneskelig kommunikasjon. Klima kan noen ganger blir
sett pd som organisasjonens kultur. Organisasjonens klima er viktig for
organisasjonsatferd, fordi det henger sammen med motivasjon og prestasjon. De
vanligste faktorene som en kan assosiere med organisasjonsklima er lederskap,
tillit, gjensidig respekt, frihet og selvstendighet, og belgnning. Grad av tillit og
gjensidig stgtte i en samarbeidsrelasjon er de viktigste sidene & male en
organisasjons klima pd. Mohr og Nevin (1990) viser videre i sin modell at
kommunikasjonen vil variere, avhengig av om klimaet er hgyt eller lavt med
hensyn til grad av tillit og gjensidig stgtte. Nar medlemmene opplever tillit og

stgtte i organisasjonen, vil de utvikle en felles identitet med organisasjonen.
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Kommunikasjonsfrekvensen vil ogsa gke i slike klimaer, mens det motsatte vil
derimot skje i klima som er preget av lav tillit. Jo mer ulike
organisasjonskulturene er, desto vanskeligere vil kommunikasjonen bli (Mohr &
Nevin, 1990). Dersom det er tillit tilstede vil det ogsd pavirke retningen pa
kommunikasjonen. I relasjoner som er preget av hgy tillit vil det vaere toveis
kommunikasjon, mens det vil vaere enveis kommunikasjon i klima med lav grad
av tillit. I hgytillitsrelasjoner vil samhandlingen mellom partene oppmuntre til en

stgttene atmosfeere (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.2.3 Makt

Maktfordelingen innenfor samarbeidsforholdene kan enten vaere symmetrisk,
hvor maktfordelingen er balansert mellom partene, eller asymmetrisk hvor
makten er ubalansert mellom partene. Kommunikasjon under symmetrisk
maktfordeling vil ha en hgyere frekvens, mer toveis kommunikasjon, uformelle
medium, og indirekte innhold. Siden makten er spredd mellom partene, vil ogsa
kommunikasjonen gke. Begge partene gnsker a veere oppdatert pa hverandres
tiltak og vil derfor kommunisere. Det omvendte gjelder for asymmetriske
maktforhold, hvor kommunikasjonen vil ha lavere frekvens, hovedsakelig enveis
kommunikasjon, formelle medium, og direkte innhold. Nar partene har ulik makt,
vil en hgy kommunikasjonsfrekvens skape spenninger som kan gjgr at parten
med mindre makt vil oppfatte at parten med mer makt er overlegen. Dette kan
fare til tilbakeholdenhet og ignorering av viktig informasjon (Mohr & Nevin,

1990).

2.4.3 Kommunikasjonsstrategi

Mohr og Nevin (1990) foreslar to typer kommunikasjonsstrategier som er basert
pa kommunikasjonsaspektene og de eksisterende samarbeidsforholdene. Den
farste kalles for "collaborative communication strategy” (Mohr & Nevin 1990, s.
44). Denne typen kommunikasjon innebzerer hgy frekvens, toveis
kommunikasjon, uformelle medium og indirekte innhold. Denne typen
kommunikasjon opptrer vanligvis i relasjonelle strukturer, stgttende klimaer, og

med en symmetrisk maktfordeling. Den andre typen kommunikasjonsstrategi
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er “autonomous communication strategy” (Mohr & Nevin 1990, s. 44). Den
innebeererer en lavere frekvens, mer enveiskommuniasjon, formelle medium og
direkte innhold. Denne kombinasjonen finnes ofte i markedsstrukturer, lite

stgttende klima og med asymmetrisk maktfordeling (Mohr & Nevin, 1990).

2.4.4 Kommunikasjonsresultat

Utfallet av kommunikasjonen avhenger av hvor godt kommunikasjonsaspektene
er tilpasset samarbeidsforholdene (Mohr & Nevin, 1990). Mohr og Nevin (1990)
deler resultatet opp i et kvalitatitv aspekt som ser pa resultater som grad av
koordinering, tilfredshet og forpliktelse. Det andre aspektet, kvantitative

resultater, dreier seg om organisasjonen sin prestasjon.

Koordinering refererer til hvordan de ulike partene av en organisasjon er
integrert for d utrette gitte, felles oppgaver. Tilfredshet handler om hvor
forngyde medlemmene er med samarbeidsforholdene. Forpliktelse dreier seg
om hvorvidt medlemmene tror og aksepterer organisasjonens mal og verdier.
Videre dreier det seg om en vilje til 4 gjgre en innsats pa vegne av organisasjonen
og et sterkt gnske om d beholde medlemsskap i organisasjonen. Prestasjonen til
organisasjonen er flerdimensjonell, og omhandler blant annet effektivitet,
egenkapital, produktivitet og lgnnsomhet. Relasjonelle strukturer er assosiert
med hgyere niva av koordinering og effektivitet. Nar det gjelder klima, er mer
stgttende klima assosiert med hgyere niva av tilfredshet. Videre er symmetrisk
makt mer forbundet med gnskelige holdninger av partene i relasjonen, som for

eksempel hgyere tilfredshet (Mohr & Nevin, 1990).

Bade ”"collaborative communication strategy” og "autonomous communication
strategy” fungerer best og gir best resultater under visse samarbeidsforhold. Den
forste kommunikasjonstypen fungerer best under relasjonelle strukturer,
stgttende klima og med symmestrisk makt. PA denne maten vil medlemmene
oppleve forbedret niva av koordinering, tilfredshet og forpliktelse. Dette vil ogsa
lede til forbedret prestasjon for organisasjonen som helhet. Den

sistnevnte, "autonomous communication strategy”, fungerer best i
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markedsstrukturer, mindre stgttende klima, og ved asymmetrisk makt (Mohr &

Nevin, 1990).

Dersom det ikke er en god sammensetning mellom kommunikasjonsaspektene
og samarbeidsforholdene vil det fgre til lavere verdier av de kvalitative
resulatene ved at aktivitetene blir ukoordintert, medlemmene er utilfredse og
forpliktelsenivaene synker. Tilslutt vil dette ga utover de kvantitative aspektene
gjennom redusert prestasjon. Videre hevder Mohr og Nevin (1990) at det er
viktigere med en god sammensetning i relasjonelle strukturer, fremfor i
markedsstrukturer. De mener at dette er pa grunn av at det i relasjonelle
strukturer kreves mer interaksjon og at uoppfylte interaksjonsforventninger

automatisk fgrer til lavere prestasjon (Mohr & Nevin, 1990).

2.5 Absorberingsevne

Evnen til 4 tilegne seg kunnskap utenfor bedriften sine egne grenser er viktig for
innovasjonsprosessen og for bedriften sine innovative kapabiliteter. Videre er
det & kunne bruke og utnytte denne nye kunnskapen en kritisk faktor for en
bedrift sine innovative egenskaper og muligheter (Cohen & Levinthal, 1990).
Cohen og Levinthal (1990) poengterer at bedriftens evne til & utnytte ny
kunnskap er en funksjon av hvor mye bedriften tidligere har tilegnet seg av
nerliggende kunnskap. Dette kan eksempelvis veere et felles sprak eller
kunnskap om de nyeste teknologiske fremskrittene innenfor bedriften sitt
virkeomrade. P4 bakgrunn av tidligere ervervet kunnskap defineres "absorptive
capacity” som evnen til a gjenkjenne ny informasjon, assimilere den, og anvende
den til kommersielle formal (Cohen & Levinthal 1990, s. 128). Haugland (2004)
oversetter "absorptive capacity” til "kapasiteten til d leere” (Haugland 2004, s.
113). Det kan ogsd defineres som en organisasjon sin "absorberingsevne”
(Cappelen et al. 2004, s. 34). Cappelen et al. (2004) sin oversettelse vil bli brukt i

utredningen videre, ettersom dette ordet ligger neermest originalordet.
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2.5.1 Individniva

Premissene for absorberingsevne er at en organisasjon trenger a inneha relatert
kunnskap for & kunne assimilere og bruke ny kunnskap. Akkumulert kunnskap
bade gker evnen til 8 memorere ny kunnskap, samt a gjenkjenne og bruke den.
Noen kaller dette for assosiert leering, fordi individene kan kryssreferere til
tidligere tilegnet kunnskap. Viktigheten av tidligere tilegnet kunnskap og evner
er viktig for laering og kreativitet. At et individ ogsd har en variert
kunnskapsbakgrunn, forbedrer innovasjonsprosessen ved at individet klarer a

lage nye assosiasjoner og forbindelser (Cohen & Levinthal, 1990).

2.5.2 Organisasjonsniva

Organisasjonens absorberingsevne avhenger fgrst og fremst av individenes evne
til & leere. En organisasjons absorberingsevne vil derfor avhenge av tidligere
investeringer i individenes absorberingsevne. Til tross for dette er ikke
organisasjonens absorberingsevne summen av de enkelte individenes
absorberingsevne, men ogsa en funksjon av organisasjons evne til & utnytte seg
av kunnskapen. P4 denne maten er ogsa kommunikasjonen mellom det eksterne
miljget og organisasjonen viktig. Organisasjonen vil veere avhengig av de
individene som star i krysningen mellom organisasjonen og det eksterne miljget,
eller individene som befinner seg mellom de ulike avdelingene innenfor
organisasjonens grenser. For at kunnskapen skal kunne brukes internt i
organisasjonen er delt kunnskap og ekspertise essensielt. Til tross for dette
hevdes det ogsa at en ulik kunnskapsstruktur mellom individene, men ikke sa
stor at en ikke kan kommunisere, vil gjgre at organisasjonen klarer & lage nye
forbindelser og assosiasjoner, utover det et enkelt individ klarer. P4 denne maten
avhenger en organisasjon sin absorberingsevne av forbindelser mellom et

mosaikk av individuelle kapabiliteter (Cohen & Levinthal, 1990).

Foruten ulike kunnskapsstrukturer er det ogsa viktig a vite hvor en kan finne
nyttig og komplementaer informasjon, bade intern og eksternt, i forhold til
organisasjonen. Jo stgrre og bredere nettverk en organisasjon har av interne og

eksterne forhold, desto stgrre bevissthet over andres kapabiliteter og kunnskap
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vil det enkelte individ kunne oppna. P4 denne madten gker individene og
organisasjonen sitt absorberingsniva. Felles forstdelse og kunnskap forbedrer
kommunikasjonen, mens for mye felles forstdelse kan minske
mangfoldet. "Learning by doing” og "remembering by doing” kan redusere og
hindre en organisasjons absorberingsevne og innovative prestasjoner (Cohen &
Levinthal, 1990). Videre poengteres det at kryssfunksjonell absorberingsevne
ogsa er viktig. Det oppstar ndr det er koblinger mellom eksempelvis FoU-,
produksjon- og markedsfgringsavdelingene. Pa denne maten har en lettere for a
utveksle informasjon og kunnskap. Rotasjon av personell i de ulike avdelingene

kan ogsa fremme innovasjon (Cohen & Levinthal, 1990).

Det er videre diskusjoner hvorvidt en kan kjgpe de produktene eller tjenestene
en trenger via konsulenter, nyansettelser eller bedriftsoppkjgp for det som
kreves for hgyere grad av absorberingsevne. Cohen og Levinthal (1990) hevder
at kunnskap omkring produkt- og prosessinnovasjoner ofte er
organisasjonsspesifikke, og derfor ikke kan bli lett kjgpt og integrert i
organisasjonen. For at det derimot skal vaere mulig ad integrere denne komplekse
nye kunnskapen, kreves det at organisasjonen selv har ansatte som har
muligheten og kompetanse til & motta den nye kunnskapen. Det krever at de
klarer & se hvilke behov organisasjonen har, at de kjenner organisasjonens
rutiner, komplementariteter og lignende. Mye av den kunnskapen som eksisterer
mellom bedriften og FoU er taus, og pa den maten er slik informasjon kun delt

gjennom erfaring.

2.5.3 Stiavhengighet

Tidligere ervervet kunnskap tillater assimilering og anvendelse av ny kunnskap.
Noe av den tidligere kunnskapen bgr veere neert relatert til den nye kunnskapen
for & kunne oppna god assimilering, mens noe av kunnskapen bgr veere relativ
ulik for 4 kunne utnytte den nye kunnskapen mer kreativt. Tidligere kunnskap er
avgjgrende for absorberingsevnen, ettersom den har viktige implikasjoner for
utviklingen av absorberingsevnen over tid, samt organisasjons innovative evner.

At dette er avgjgrende for absorberingsevnen gjgr at det foreslas to egenskaper
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ved absorberingsevnen som pavirker innovasjonsevnen i et utviklende og
usikkert miljg. Fgrst, akkumulert absorberingsevne i en periode, vil forarsake
mer effektiv akkumulering i neste periode. Organisasjonen vil pd denne maten
lett kunne sgke etter kunnskap den trenger, basert pa tidligere erfaringer. For
det andre, vil en organisasjon lettere fange opp signaler vedrgrende teknologiske
fremskritt, pa grunn av relatert ekspertise. P4 denne maten vil en organisasjon, i
et usikkert miljg, med sin grad av absorberingsevne pavirke forventninger, og pa
denne maten gjgre organisasjonen lettere i stand til & predikere potensialet av
nye, teknologiske fremskritt. Disse to egenskapene ved absorberingsevnen viser
at den er domenespesifikk og sti- eller historieavhengig (Cohen & Levinthal,

1990).

Videre forklarer Cohen og Levinthal (1990) at dersom en organisasjon ikke
investerer i sin absorberingsevne innenfor et stadig utviklende og endrende
omrade, kan den risikere a havne i en "lockout” situasjon, hvor organisasjonen
ikke ser endringene som skjer i markedet pa grunn av for lite kunnskap innenfor
omradet. P4 denne maten blir organisasjonen stengt ute fra den teknologiske
utviklingen. Mangel pa tidlige investeringer i absorberingsevnen gjgr det mer
kostbar & utvikle den til et visst niva i senere perioder. Syndromet "not-invented-
here” kan ogsd vise seg a fa betydning, ved at organisasjoner ikke gnsker a
akseptere endringer i markedet. Organisasjoner med hgyere grad av
absorberingsevne vil ofte veere mer proaktive, ved at de utnytter muligheter som
er tilstede i omgivelsene, uavhengig av gjeldende prestasjon. Organisasjoner med
moderate investeringer i absorberingsevne derimot, vil ofte vaere reaktive og vil i
stedet sgke etter alternativer pa grunn av svikt i prestasjonen. En organisasjons
evne til & utnytte ekstern kunnskap er ofte generert som et biprodukt av dens
FoU investeringer. Ifglge Cohen og Levinthal (1990) kan en se pa FoU aktivitet i
sammenheng med absorberingsevne. Jo hgyere FoU aktivitet, desto viktigere er

absorberingsevne for organisasjonen (Cohen & Levinthal, 1990).

2.5.4 Rekonseptualisering av absorberingsevne

Zahra og George (2002) har rekonseptualisert Cohen & Levinthal (1990) sin
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originaldefinisjon av absorberingsevne, og ser pa absorberingsevnen som en
dynamisk kapabilitet. Dynamisk kapabiliteter referer ifglge Teece et al. (1997) til
evnen til & fornye kompetansen en innehar for @ oppna samsvar med et stadig
endrende miljg og marked. Visse innovative reaksjoner er viktige nar
tidsaspektet er kritisk, som for eksempel nar den teknologiske endringsraten er
hgy. Organisasjoner som har dynamiske kapabiliteter vil lett kunne integrere og
rekonfigurere seg for 3 mgte kravene i markedet (Teece et al., 1997). Zahra og
George (2002) mener at absorberingsevnen henger sammen med skaping av
kunnskap og utnyttelsen av den, som igjen forbedrer en organisasjons evne til a
bevare og gke sin konkurransefordel. De definerer absorberingsevne som et sett
av organisatoriske rutiner og prosesser som er sentrale i organisasjoner for a
hente inn ny kunnskap, integrere kunnskapen i organisasjonen, endre
eksisterende kunnskap og utnytte denne kunnskapen for a bidra til styrking av
eksisterende konkurransekraft (Zahra & George, 2002). Videre skiller Zahra og
George (2002) mellom potensiell og realisert kapasitet. Potensiell kapasitet
dreier seg om tilegnelse og assimilering av ny kunnskap, mens realisert kapasitet
dreier seg om endring og anvendelse av ny kunnskap. Ved a skille mellom
potensiell og realisert absorberingsevne er en i stand til & forklare hvorfor noen
organisasjoner er mer effektive enn andre i @ utnytte sin absorberingsevne.

Begge typene har separate, men komplementzere roller (Zahra & George, 2002).

Absorberingsevne
Kunnskapskilde og Potensiell Realisert Konkurransefortrinn
komplementaritet Tilegnelse Transformering Strategisk fleksibilitet
Assimilering Utnyttelse Innovasjon
Erfaring Prestasjon
Aktivasjonstriggere Sosiale Approprierbarhet

integrasjonsmekanismer

Figur 3: Modell av potensiell og realisert absorberingsevne (Zahra & George

2002, 5.192).
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2.5.4.1 Forutsetninger for absorberingsevne

Zahra og George (2002) peker pa at eksterne kilder for kunnskap i stor grad
pavirker potensiell absorberingsevne. Relevant tidligere ervervet kunnskap er
basisen for en bedrifts absorberingsevne. Eksterne kunnskapskilder kan tilegnes
gjennom "acquisitions, purchasing, through licencing and contractual agreements;
and interorganizational relationships, including R&D consortia, alliances, and joint
ventures” (Zahra og George 2002, s. 191). Tidligere erfaring er ogsa en faktor som
pavirker hvordan organisasjoner sgker etter ny informasjon og kunnskap.
Organisasjoner har en tendens til & sgke der de tidligere allerede har erfaring og
gjerne har opplevd suksess. Erfaring er ogsd relatert til en organisasjons
hukommelse ved at potensiell absorberingsevne er stiavhengig med hensyn til
tidligere erfaringer og dermed hukommelsen til organisasjonen (Zahra & George,

2002).

Videre pavirkes absorberingsevnen til en organisasjon av visse
aktivasjonstriggere. Disse triggerne er hendelser som oppfordrer eller tvinger
organisasjonen til & respondere med visse interne eller eksterne stimuli. Et
eksempel pad interne triggere kan vare organisatoriske kriser, som for eksempel
darlige prestasjoner. Eksterne triggere er hendelser som pavirker fremtiden til
industrien organisasjonen befinner seg i. Dette kan vere radikale innovasjoner,
teknologiske skift, et fremtredende dominant design, endringer i politikken, eller
andre hendelser. Nar triggerne er store i omfang og deres tilhgrende innvirkning
er av varig natur, er vanligvis organisasjoner ute etter a sgke ekstern kunnskap.
Likevel er det ikke alltid denne kunnskapen er tilgjengelig og da vil
organisasjonen i stedet investere i & bygge opp sin absorberingsevne (Zahra &

George, 2002).

2.5.4.2 Potensiell og realisert absorberingsevne

Potensiell absorberingsevne innebzerer at en organisasjon er mottakelig for a
tilegne seg og assimilere ekstern kunnskap. Den har sammenheng med Cohen og
Levinthal (1990) sin definisjon av absorberingsevne ved at den viser til

organisasjonens evne til 3 gjenkjenne og tilegne seg ekstern kunnskap, men den
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sier ikke noe om organisasjons evne til & faktisk utnytte denne kunnskapen.
Potensiell absorberingsevne spiller en viktig rolle ved fornyelse av en
organisasjons kunnskapsbase og ferdighetene som kreves for a konkurrere i et

dynamisk marked (Zahra & George, 2002).

Tilegnelse av kunnskap refererer til en organisasjons kapabilitet til 4 identifisere
og ta imot ekstern kunnskap, som er kritisk for organisasjonens eksistens. Zahra
og George (2002) vektlegger intensitet, hastighet og retningen pa
kunnskapssgket. Jo dypere anstrengelse med hensyn til intensitet og hastighet i
kunnskapssgket, desto raskere vil organisasjonen kunne bygge seg opp
ngdvendige kapabiliteter. Innovasjon er en kumulert prosess, noe som
innebeerer at leeringsevnen er stgrst nar objektet for leeringen er koblet til noe
som allerede er kjent og som en har kunnskap om. P3d denne maten er
kunnskapstilegnelse vanskeligere innenfor nye fagomrader, og her spiller
retningen pa sgket stor rolle. I tillegg er, som nevnt, en ulik bakgrunn viktig i

tilegnelse av ny kunnskap (Zahra & George, 2002).

Assimilering av kunnskap innebarer en organisasjon sine rutiner og prosesser
som gjgr det mulig 4 kunne analysere, bearbeide, tolke og forstd informasjonen
fra eksterne kilder. Det som er viktig & ha i bakhodet er at ekstern kunnskap kan
inneha ulike heuristikker enn det ens egen organisasjon bruker, og pd den maten
forarsake forsinkelser i forstdelsen av kunnskapen. I tillegg er ekstern kunnskap
kontekstavhengig, noe som kan gjgre at utenforstdende kan ha problemer med a

forsta eller kopiere denne kunnskapen (Zahra & George, 2002).

Realisert absorberingsevne sier noe om evnene en organisasjon har til & endre
seg og anvende kunnskapen. Evnen til & endre innebarer en organisasjons
kapabiliteter til & utvikle og forbedre rutiner som fremmer kombinering av
eksisterende kunnskap med den nylig ervervede og assimilerte kunnskapen.
Dette kan gjgres ved a legge til den nye kunnskapen, slette kunnskap eller ved a

tolke kunnskapen pa en ny mate. Dette er avgjgrende for organisasjonen sin
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mulighet til & realisere den eksternt tilegnede kunnskapen, slik at den kan settes

ut i virksomheten (Zahra & George, 2002).

[ tillegg til endring innebaerer den nye kunnskapen en god anvendelse, som vil si
at den settes ut i organisasjonen i aktivt arbeid. Potensialet av den nye
kunnskapen ma brukes og det ma tas i bruk kombinasjoner av ny og
eksisterende kunnskap. Det er i hovedsak endring og transformering som fgrer
til gkt konkurransekraft og bedre prestasjoner, og disse er igjen avhengig av at
det har blitt gjort grundig arbeid ved tilegnelse og assimilering av kunnskapen

(Zahra og George, 2002).

2.5.4.4 Sosiale integrasjonsmekanismer

Kunnskapsutnyttelse krever at ulike individer deler relevant kunnskap mellom
hverandre. Sosiale integrasjonsmekanismer kan forenkle og fremme deling og
eventuell anvendelse av kunnskapen (Zahra & George, 2002). I modellen til
Zahra og George (2002) pavirker sosiale integrasjonsmekanismer rommet
mellom potensiell og realisert absorberingsevne ved at den hjelper den tilegnede
og assimilerte kunnskapen som utgjgr potensiell absorberingsevne, til a
omdannes til realisert absorberingsevne. Nahapiet og Ghoshal (1998) nevner at
strukturelle, kognitive og relasjonelle dimensjoner av sosial interaksjon pavirker
skapelsen av intellektuell kapital. Disse sosiale integrasjonsmekanismene bidrar
til assimilering av kunnskap, bade formelt og uformelt. Uformelle mekanismer er
nyttige for utveksling av idéer, mens formelle mekanismer er mer strukturerte
og bidrar til spredning av informasjon i organisasjonen. Noen organisasjoner er
flittige med a la individene interagere ofte, gjennom & understgtte felles
problemlgsninger og kreativitet. P4 denne maten er organisasjoner som fremmer
en slik type felleskap bedre rustet til d la deres ansatte forstd og veere klare over
hva slags data som danner deres potensielle absorberingsevne. Videre fremmer
disse mekanismene fri flyt av informasjon som igjen gjgr at organisasjonen kan
endre og anvende denne informasjonen. Endring og anvendelsen av ny kunnskap
som realisert absorberingsevne, vil sannsynligvis pavirke organisasjonens

produkt- og prosessinnovasjon (Zahra & George, 2002).
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Til sist i modellen kan en se at den realiserte absorberingsevnen kan gi
konkurransefortrinn gjennom innovasjon og strategisk fleksibilitet. Et
konkurransefortrinn vil i s3 mate gke prestasjonen til organisasjonen. Dette
avhenger av approprierbarheten, som vil si i hvilken grad en klarer a beskytte

sine konkurransefortrinn i markedet og d dra nytte av det.

2.6 Emosjonelle forhold

Effektivitet i en organisasjon handler om og avhenger av at medlemmene i
organisasjonen deler kunnskap, deriblant feil, beste praksis, og at de sgker
tilbakemeldinger. En organisasjons evne til & oppmuntre sine medlemmer til a
dele sensitiv informasjon, som inkluderer a dele feil og beste praksis, og a sgke
tilbakemeldinger, er essensielt for en organisasjon sin innovasjonsevne. Videre
handler innovasjon pa mange madter om a prgve og feile (Huy et al, 2010).
Emosjonelle innslag i arbeidslivet er svaert vanlig, og det kan virke bade positivt
og oppbyggende, og negativt og nedbrytende, og dermed pavirke bade trivsel og
produksjon (Kaufmann & Kaufmann, 1998). Fglelser kan pavirke personers
arbeidsmotivasjon, mellommenneskelig arbeidsforhold og oppmuntre til
kreativitet Teoretikere som har studert kunnskapsdeling i organisasjoner, har
tradisjonelt sett delt dette inn i to relaterte perspektiver, sosiale og kognitive.
Sosialt sett kan kunnskapsdeling enten bli hindret eller oppmuntret gjennom
sosialiseringsprosesser, personellrotasjon, ulike typer lederstiler eller bruk av
ulike makttyper. Kognitivt derimot, har teoretikere forsket pa selve kunnskapens
natur, det vil si den artikulasjon og kodifisering, eller dens mulighet for

reproduksjon.

Huy et al. (2010) hevder at i tillegg til de sosiale og kognitive dimensjonene, kan
det 4 dele kunnskap fremkalle sterke fglelser hos bade sender og mottaker. Ved
for eksempel deling av sensitiv informasjon kan en tenke seg at bade sender og
mottaker tenker over potensielle konsekvenser for en selv, og derfor fgrer det til
folelser som skyld, forlegenhet og frykt. Fglelsene kan pavirke dgmmekraft og

avgjgrelser. Eksempelvis kan det vare individer som ikke gnsker a dele sine
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beste praksiser, eller dem som ikke gnsker a sgke tilbakemeldinger fra individer

som for eksempel misliker eller forakter (Huy et al., 2010).

En madte en organisasjon kan overkomme sterke emosjoner pa, er a skape et
klima av psykologisk trygghet som kan defineres som "a shared belief held by
members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking” (Huy et al.
2010, s. 3). En organisasjon sin emosjonelle kapabilitet referer til dens evne til a
gjenkjenne, overvake, diskriminere og verne om fglelsene til sine medlemmer.
Denne kapabiliteten er integrert i rutinene til organisasjonen, og kan bli sett pa
som en undermengde av kulturelle normer relatert til fglelser. Huy et al. (2010)
kaller dette for "emotional dynamics” (Huy et al. 2010, s. 4). "Emotional dynamics”
deles inn i tre ulike tilstander: organisasjonens evne til d vise trygghet, hdp og
empati. Alle disse tre har en evne til & pdvirke de ansattes emosjonelle tilstander
nar de deler feil, deler beste praksis og sgker tilbakemeldinger. Pa det
individuelle nivaet er dette forutsetningen for at medlemmene blir motivert til a

dele kunnskap (Huy et al.,, 2010).

2.6.1 Deling av feil

Forskere har vist at det a leere av feil er kritisk for en organisasjon sin lering og
innovasjon. Feil er avvik fra forventede eller gnskede resultater, og det
inkluderer bade unngaelige og uunngaelige feil fra rutiner eller eksperimenter
(Huy et al., 2010). Huy et al. (2010) mener at en av de psykologiske faktorene

som gjgr at ansatte vil innrgmme feil er deres emosjonelle trygghet i a gjgre det.

2.6.2 Deling av beste praksis

Beste praksis refererer til "a set of interrelated work activities that has been
demonstrated to produce an optimal result” (Huy et al. 2010, s. 10). A dele beste
praksis, er i motsetning til deling av feil, forbundet med positive sider som

kjennetegnes av trygghet (Huy et al., 2010).
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2.6.3 Grad av tilbakemeldinger

Na en deler feil med andre, gnsker en som oftest tilbakemelding pa hva en kan
gjgre bedre. Til tross for dette, kan det a sgke tilbakemelding veere utfordrende,
ettersom fa av oss liker negative tilbakemeldinger. Mange individer er redde for
tilbakemeldinger ettersom det kan fa dem til 3 fgle seg forlegne, truet og
fremkalle en fglelse av sarbarhet og inhabilitet. En sgker ogsa tilbakemeldinger
ved deling av beste praksis, men det er ikke knyttet like mange utfordringer ved
dette. Fordi en kan motta bdde positiv og negativ tilbakemelding, er mange
individer redde for a sgke etter arlig og holistisk tilbakemelding (Huy et al,
2010).

2.6.4 "Emotional dynamics”

"Emotional dynamics” kan pavirke hver enkelt ansatt sine emosjonelle forhold og
kunnskapsdeling. Disse deles inn i tre. Den fgrste er "the emotional dynamics of
playfulness”, som refererer til en organisasjon sine tiltak for & oppmuntre til
eksperimentering og dens toleranse for resulterende feil som fglge av dens
velmenende eksperimenter. Innovasjon krever at organisasjoner utfgrer flere
eksperimenter, og eksperimentering er en prgve og feile prosess, som en
derigjennom bygger opp en kunnskapsbase med. Feil er uunngdelig, men et
kostnadskrevende resultat av eksperimentering. Foruten gkonomiske kostnader,
sa kan mislykkede eksperimenter fgre til fglelser som skam, forlegenhet,
skuffelse og frykt. Dersom organisasjonen mangler "psychological safety”, det vil
si at individene i organisasjonen tror at dersom de deler feil vil det bli brukt mot
dem, kan kostnadene ved feil bli forsterket. At en organisasjon viser evne
til "playfulness” pavirker den ansattes trygghet og tilbgyelighet til & dele
kunnskap. Eksempler pa mater a stgtte ansatte med en organisasjon
sin "playfulness” er & tildele nok ressurser til personene som tar en risiko ved a
veaere med i eksperimenteringsprosessen, med ressurser som gkonomisk stgtte,
personell, tid og utstyr. Videre er det a stgtte ansatte som opplever feil i
eksperimentene, og a belgnne dem som deler feilene og pa den maten leerer

dette videre til sine kollegaer, viktig (Huy et al., 2010).
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Videre viser "the emotional dynamic of encouragement” til tiltak som
organisasjonen tar i bruk i hdp om en bedre fremtid innad i organisasjonen.
Dette viser at det er mer sannsynlig at de ansatte gnsker d dele kunnskap dersom
de fgler at deres kunnskapsdeling kommer til 4 ha en positiv innvirkning pa
organisasjonen eller deres egen velferd. Eller at den potensielle fordelen ved a
dele kunnskap vil overstige den forventede kostnaden, og at de da vil fgle en viss
grad av hap. Hap er assosiert med en proaktiv oppfgrsel som er pakrevd i deling
av sensitiv kunnskap. I motsatt tilfelle kan mangel pa hdp fgre til passiv
unngaelse og frigjgrende oppfgrsel. Eksempler pa tiltak som organisasjoner kan
ta i bruk som kan fremkalle en fglelse av hdp er de som skapes for en mer
produktiv og innovativ arbeidsplass, som oppmuntrer og belgnner ansatte til a
dele feil og beste praksis med kollegaer med et hdp om at deres personlige og
kollektive fremtid vil bli bedre. Hap fremhever fordelene med kunnskapsdeling

for de ansatte (Huy et al,, 2010).

"The emotional dynamic of experiencing” refererer til en organisasjon sin evne til
a vise empati. Empati defineres av Huy et al. (2010) som a vise sympati og
omtanke for andre mennesker. En organisasjonen sin evne til & vise empati har
mye med organisasjonens ledelse a gjgre. Lokale ledere pavirker pa mange mdter
det neermeste arbeidsklimaet, og er derfor viktige rollemodeller for a kunne fa de
ansatte til & dele kunnskap. Empatiske ledere kan motivere de ansatte til a dele

sensitiv kunnskap med andre organisasjonsmedlemmer (Huy et al,, 2010).

2.7 Oppsummering av teori

Innovasjon betyr a fornye eller & lage noe nytt og er en sentral kilde til
verdiskaping og utvikling i samfunnet. Det er en sosial prosess der nye produkter
og prosesser vokser ut av samspill og interaksjon mellom aktgrer. Her kommer
ofte samarbeidsrelasjoner inn som en viktig kilde til ny kunnskap, hvor aktgrer
deler og overfgrer kunnskap mellom hverandre som derigjennom kan lede til
innovasjoner. Kunnskap kan ses pa som en fornybar ressurs som kan bli brukt

gjentatte ganger, og som kan akkumuleres i organisasjonen gjennom
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medarbeidernes erfaringer, og som videre oppstar og lagres i menneskehjernen.
Kunnskap er informasjon kombinert med erfaring, kontekst, fortolkning,
refleksjon, intuisjon og kreativitet. Med andre ord blir informasjon til kunnskap
nar den behandles i individers hjerne for sa a bli informasjon igjen nar den blir
kommunisert til andre. Uti fra denne tolkningen kan en si at individer kan fa ulik
kunnskap ut i fra samme informasjon. Det skilles mellom eksplisitt og taus
kunnskap. Eksplisitt kunnskap vil si at kunnskapen er kodifisert, formell og
systematisk. Taus kunnskap inneholder uhdndterbare faktorer som gjerne dreier
seg om personlige forhold, og kan veaere perspektiver, erfaringer, knowhow,

idealer, fglelser og verdier.

Det finnes ulike mater & definere kunnskapsdeling og -overfgring pa, men de
fleste skiller ikke mellom de to begrepene. Kunnskapsdeling kan ses pa som
bestemmelsen eller mottakelsen av oppgavens informasjon, knowhow, og
tilbakemelding av et produkt eller en prosedyre. Det finnes fire ulike metoder for
kunnskapsdeling som kan beskrives som sosialisering, eksternalisering,
kombinasjon og internalisering. Kunnskapsdeling og -overfgring mellom
samarbeidspartnere er en av ngkkeldriverne til at allianser blir dannet. Det er
flere faktorer som kan gjgre at virksomheter gnsker a dele og overfgre kunnskap,
som derigjennom kan vaere med pa a fremme innovasjon. Dette kan vare bruk

av ulike styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne og emosjonelle

forhold.

Ved oppstart av en samarbeidsrelasjon er den tidlige fasen av samarbeidet ofte
kritisk, og partene bgr derfor tidlig fa pa plass mekanismer for organisering og
styring av samarbeidet. Det skilles mellom tre typer styringsmekanismer som er
insentiver, autoritet og tillit. Til tross for at det finnes tre typer
styringsmekanismer, vil en i praksis ikke bare benytte seg av én av

styringsformene, men i stedet bruke elementer fra alle styringsmekanismene.

Kommunikasjon blir beskrevet som overfgring av informasjon, idéer, holdninger
og folelser fra en person eller gruppe, til en annen. P4 denne madten er

kommunikasjon en prosess som gar fra en sender til en mottaker.
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Kommunikasjonsaspekter som frekvens, retning, medium og innhold, samt
eeksisterende samarbeidsforhold som struktur, klima og makt er viktige for
hvordan kommunikasjonen mellom aktgrene er. Basert pa dette vil en oppna en
“collaborative communication strategy” eller "autonomous communication

strategy”.

A kunne bruke og utnytte kunnskap, som er blitt tilegnet utenfor bedriftens egne
grenser, er en kritisk faktor for en bedrifts innovative egenskaper og muligheter.
Pa bakgrunn av tidligere ervervet kunnskap defineres absorberingsevne som
evnen til & gjenkjenne ny informasjon, assimilere den, og anvende den til
kommersielle formal. Absorberingsevne kan ses pa fra bade individ- og
organisasjonsniva, og videre kan det skilles mellom potensiell og realisert

absorberingsevne.

Emosjonelle innslag i arbeidslivet er svaert vanlig, og det kan virke bade positivt
og oppbyggende, og negativt og nedbrytende. Fglelser kan pdvirke personers
arbeidsmotivasjon, mellommenneskelig arbeidsforhold og oppmuntre til
kreativitet. De ansattes emosjonelle tilstander ndr de deler feil, deler beste
praksis og sgker tilbakemeldinger, pavirkes av organisasjonens type

av “emotional dynamics” som viser dens evne til a vise trygghet, hap og empati.
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3. Modell

3.1 Utvikling av modell

Med utgangspunkt i teorien som ble presentert i forrige kapittel, vil vi na
redegjgre for de variablene vi har valgt d inkludere i modellen var. Vi vil starte
med 3 gi en beskrivelse av bakgrunnen for utvelgelsen av variablene og hvilke
teoretiske perspektiv de tilhgrer. Deretter vil vi oppsummere dette ved a

presentere modellen og beskrive relasjonene mellom variablene.

Samarbeidsrelasjoner er en viktig kilde til ny kunnskap, ettersom aktgrer deler
og overfgrer kunnskap mellom hverandre, som derigjennom kan lede til
innovasjoner. [ teorikapittelet presenterte vi to typer innovasjon: radikal og
gradvis innovasjon. [ tillegg presenterte vi fire andre mater d Klassifisere
innovasjon pa basert pa Schumpeter (2005) sin teori. Det er mye som pavirker
evnen til innovasjon, men den avgjgrende biten ser imidlertid ut til & veere
kunnskap. Kunnskap kan ses pa som informasjon kombinert med erfaring,
kontekst, fortolkning, refleksjon, intuisjon og kreativitet. Nar informasjon blir til
kunnskap i individers hjerne, impliserer det at individer kan fa ulik kunnskap ut i
fra samme informasjon. Deling og overfgring av kunnskap i relasjoner gjgr at
kunnskap kan settes sammen pa nye mater. Kunnskapsdeling og -overfgring kan
ses pa som bestemmelsen eller mottakelsen av oppgavens informasjon,
knowhow, og tilbakemelding om et produkt eller en prosedyre. Deling og
overfgring av kunnskap kan skje med elementer av bade taus og eksplisitt
kunnskap, og pa bade en uformell og formell mate. Kunnskapsdeling og -
overfgring mellom samarbeidspartnere er ofte en av ngkkeldriverne til at
samarbeidsrelasjoner dannes. Det er flere faktorer som gjgr at virksomheter
gnsker a dele og overfgre kunnskap. Suksessfull deling og overfgring av
kunnskap kan vaere med a fremme innovasjon. Vi har identifisert fire faktorer
som vi mener kan bidra til at det skjer en deling og overfgring av kunnskap.
Disse fire faktorene er styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne
og emosjonelle forhold. Videre vil vi undersgke om kunnskapsdeling og -

overfgring pa bakgrunn av disse fire faktorene, kan lede til innovasjon.
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De to fgrste faktorene, styringsmekanismer og kommunikasjon, er viktig for
ethvert samarbeid, men det er lite forskning som sier hvorvidt de har en direkte
effekt pa kunnskapsdeling og -overfgring og hvordan de derigjennom kan

fremme innovasjon.

Teorien omkring styringsmekanismer tar utgangpunkt i Haugland (2004) sin
beskrivelse av de tre ulike formene for styringsmekanismer: insentiver, autoritet
og tillit. For insentiver vil spgrsmalene dreie seg om malsetninger og hvorvidt de
har hatt betydning for samarbeidet i FellowSHIP. For & finne ut hvordan
autoriteten har veert, vil vi ta utgangspunkt i beslutningsmyndigheten og grad av
formalisering som har veert tilstede i samarbeidet. Under tillit gnsker vi a se
hvordan solidaritet, gjensidighet, fleksibilitet, konfliktlgsning og personlige
relasjoner har vert i samarbeidsrelasjonen. Teorien til Muthusamy og White
(2005) sier at dersom det er tillit til stede i en relasjon kan det gke dpenheten og

tilgangen mellom bedrifter i et samarbeid.

Kommunikasjonsteorien vi har presentert tidligere tar utgangspunkt i var
rekonstruksjon av Mohr og Nevin (1990) sin modell. Fra teorien vil vi se pa
kommunikasjonsaspektene i FellowSHIP med hensyn til frekvensen av
kontakten mellom partene, hvilken retning det har vart pa kommunikasjonen,
hvilke medium som er blitt brukt og hva innholdet i kommunikasjonen har veert.
[ tillegg til dette er en vesentlig del av kommunikasjonen a se pa de eksisterende
samarbeidsforholdene med hensyn til struktur, klima og maktfordeling. Sammen
vil disse pavirke prestasjonen til prosjektet med hensyn til kvalitative aspekter
som koordinering, tilfredshet og forpliktelse, samt kvantitativt med hensyn til

prestasjon.

De to siste faktorene derimot, absorberingsevne og emosjonelle forhold, har en
litt annen innfallsvinkel enn de to foregdende faktorene. For absorberingsevne
og emosjonelle forhold finnes det forskning som tilsier at disse har en direkte
effekt pa kunnskapsdeling og -overfgring, og innovasjon. Til tross for dette,
gnsker vi fgrst og fremst & undersgke hvorvidt emosjonelle forhold og

absorberingsevne har en pavirkning pa kunnskapsdeling og -overfgring. Vi
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utelukker ikke at disse ogsa har en pavirkning pd innovasjon, men disse
faktorene vil i denne utredningen bli behandlet sammen med de to andre
identifiserte faktorene som antas a bidra til kunnskapsdeling og —overfgring, nar
vi tilslutt analyserer relasjonen mellom kunnskapsdeling og -overfgring og

innovasjon.

Teori omkring absorberingsevne vil ta utgangspunkt i Cohen og Levinthal (1990)
og Zahra og George (2002) sine teorier. Ved hjelp av Cohen og Levinthal (1990)
vil vi undersgke absorberingsevnen bade ut i fra et individuelt perspektiv og ut i
fra organisasjonenes, det vil si FellowSHIP, sitt perspektiv. Absorberingsevne er
pa mange mater en forutsetning for at det skal foregd kunnskapsdeling og -
overfgring. Vi vil derfor se pa evnen individene har til ad tilegne seg kunnskap
ettersom det er de som utgjgr den viktigste ressursen en virksomhet har. Zahra
og George (2002) sin rekonseptualisering av teorien om absorberingsevne vil bli
brukt til & se pa organisasjonenes evne til & gjgre noe med kunnskapen som
individene besitter, noe som er et tegn pa realisert absorberingsevne. Videre
vurdering av aktgrene i FellowSHIP sin konkurranseposisjon og tilhgrende
approprierbarhet, som fglge av utviklingen av Viking Lady, vil ikke bli neermere

vurdert.

Huy et al. (2010) sin teori om emosjonelle forhold vil bli brukt til & se pa hvordan
partene i FellowSHIP har opptradt med hensyn til deling av feil, deling av beste
praksis og grad av tilbakemeldinger. Videre er de tre “emotional dynamics”
viktige a se pa, ettersom de danner grunnlaget for om virksomhetene gnsker a
dele feil og beste praksis, samt sgke etter tilbakemeldinger. Forskningen og
teorien vi har tatt utgangspunkt i er fra kunnskapsdeling og -overfgring, og
innovasjon internt for et sykehus, men resultatene og forfatterens egne

kommentarer gir grunnlag for at det er mulig a generalisere funnene.
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3.2 Analysemodell

Som vist ovenfor er det flere forhold og faktorer som kan pavirke
kunnskapsdelingen og -overfgringen i en virksomhet eller mellom virksomheter.
Under oppsummeres det teoretiske rammeverket med en modell som vil veere
utgangspunktet for analysedelen i utredningen. Modellen vil benyttes til & svare

pa problemstillingen:

"Hvilke faktorer bidrar til kunnskapsdeling og -overfaring mellom bedrifter som

derigjennom kan fremme innovasjon?”

Modellen er laget ut i fra en faktor, prosess og konsekvens tankegang. Modellen
er todelt. Den fgrste delen av modellen omhandler de uavhengige faktorene som
vi har valgt a forske videre p3, og som vil utgjgre hoveddelen i utredningen. De
fire faktorene er styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne og
emosjonelle forhold, og er presentert til venstre i modellen. Kunnskapsdelingen
og -overfgringen er prosessen i modellen som vi skal studere om blir pavirket av
de utvalgte faktorene. Dette blir dermed den avhengige variabelen, og vises i
midten av modellen. Den andre delen av modellen er presentert til hgyre og viser
hvordan prosessen, altsd kunnskapsdelingen og -overfgringen, kan fgre til
innovasjon. Innovasjon blir da konsekvensen av at faktorene har bidratt til
vellykket kunnskapsdeling og -overfgring. Dermed vil vi i funn- og analysedelen
ta utgangspunkt i hver av faktorene nar vi undersgker i hvilken grad de har hatt
en positiv effekt pa kunnskapsdelingen- og overfgringen i FellowSHIP. Deretter
vil vi se hvorvidt kunnskapsdeling og -overfgring har fgrt til innovasjon i

FellowSHIP.
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Figur 4: Analysemodell.

3.3 Relasjon mellom styringsmekanismer og kunnskapsdeling og -

overfgring

Styringsmekanismer er en viktig del av alle samarbeidsrelasjoner. Tillit,
insentiver og autoritet trekkes frem i litteraturen som de viktigste
styringsmekanismene i en samarbeidsrelasjon. Mye forskning er allerede gjort
med hensyn til hvordan en samarbeidsrelasjon utvikler seg og opptrer pa
bakgrunn av bruken av ulike styringsmekanismer. Dette tilsier at bruken av
disse er helt avgjgrende for hvordan samarbeidet utarter seg, og for at det i det
hele tatt skal foregd et samarbeid mellom virksomheter. Feil bruk eller
sammensetning av styringsmekanismene han fa negative fglger for
samarbeidsrelasjonen. P4 samme mate vil riktig bruk og sammensetning av
styringsmekanismene pavirke relasjonen positivt. Likevel uttrykker ikke teorien
en direkte forbindelse mellom riktig bruk av styringsmekanismer og deling og
overfgring av kunnskap. Vi vil pad grunnlag av hvilken betydning de ulike

mekanismene har for alle samarbeidsrelasjoner, undersgke om det er grunn for a
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tro at de ogsda har betydning for kunnskapsdeling og -overfgringen i

samarbeidsrelasjoner.

3.4 Relasjon mellom kommunikasjon og kunnskapsdeling og -

overfgring

Kommunikasjon er valgt ut basert pa noen av de samme Kkriteriene som for
styringsmekanismer. Kommunikasjon er viktig i alle typer relasjoner enten det
er i private relasjoner eller i forretningslivet. Uten kommunikasjon, enten verbalt
eller ikke-verbalt, ville en ikke kunne interagere med andre mennesker. Maten
en kommuniserer med hverandre pd i en samarbeidsrelasjon er dermed
avgjgrende for selve samarbeidet. Tilpasning av kommunikasjonen til
samarbeidsforholdet er viktig i alle typer samarbeid, og medfgrer effektivitet i
kommunikasjonen. Motsatt kan ineffektiv kommunikasjon fgre til misforstdelser,
darlige strategier og frustrasjon blant deltakerne. Til tross for at vi ikke har
funnet forskning som anser kommunikasjon som en bakenforliggende faktor for
vellykket kunnskapsdeling og -overfgring, tror vi likevel at det finnes en
sammenheng, ettersom kommunikasjon er et sentralt element i enhver relasjon.
Pa bakgrunn av dette antar vi at kommunikasjon vil ha en betydning for
kunnskapsdeling og -overfgring, ettersom det er en forutsetningen for

interaksjon mellom individer.

3.5 Relasjon mellom absorberingsevne og kunnskapsdeling og -

overfgring

Det er gjort mye forskning omkring individers og organisasjoners
absorberingsevne, og som videre viser at dette har en betydning for
kunnskapsdeling og -overfgring. De to teoriene som beskrives i teoridelen viser
begge at det er en relasjon mellom absorberingsevne og deling og overfgring av
kunnskap. Teoriene hevder blant annet at individene er de som fgrst og fremst
besitter kunnskapen i organisasjoner, og at det er de som interagerer med

hverandre ndr kunnskap deles og overfgres. Organisasjoners absorberingsevne
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avhenger dermed fgrst og fremst av individenes absorberingsevne, men den er
ogsa en funksjon av organisasjonens evne til & utnytte kunnskapen. Uten at
individer og organisasjoner evner a ta i bruk ny kunnskap kan en heller ikke
sikkert si at det foregar kunnskapsdeling og -overfgring. Siden det er individene
og organisasjonene som anvender og utnytter kunnskapen antar vi at det er en
sammenheng mellom denne faktoren og suksessfull deling og overfgring av

kunnskap.

3.6 Relasjon mellom emosjonelle forhold og kunnskapsdeling og -
overfgring

Huy et al. (2010) sin forskning om kunnskapsdeling og -overfgring viser at
emosjonelle forhold har betydning for kunnskapsdeling og -overfgring internt
pa et sykehus. Teorien hevder at det kan oppstda mange fglelser hos individer nar
de deler feil, beste praksis eller sgker tilbakemeldinger. I var forskning gnsker vi
a undersgke hvorvidt individer blir pavirket av emosjonelle forhold som
trygghet, hdp og empati ndr de er i kontakt med andre individer i en
samarbeidsrelasjon, og om de pa bakgrunn av dette deler feil, beste praksis og
sgker tilbakemeldinger. Ettersom Huy et al. (2010) sin forskningen retter seg
mot emosjonelle forhold ndr en deler og overfgrer kunnskap internt, gnsker vi i
stedet & se om emosjonelle forhold er viktig d ta i betraktning nar en deler og
overfgrer kunnskap eksternt, det vil si i et samarbeid mellom virksomheter. Pa
bakgrunn av teorien antar vi at det vil veere en relasjon mellom emosjonelle

forhold og kunnskapsdeling og -overfgring ogsa i eksterne samarbeidsrelasjoner.

3.7 Relasjon mellom kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon

[ en verden hvor innovasjon blir stadig viktigere for konkurranseevnen til
virksomheter, er deres kunnskapsplattform av stor betydning. Det er ulike
forhold som antas at ma veere tilstede for at kunnskapsdeling- og overfgring skal
forekomme i et samarbeid, noe som undersgkes i de fire foregdende relasjonene.

Alle de identifiserte faktorene antas a ha betydning for vellykket
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kunnskapsdeling og -overfgring i en samarbeidsrelasjon, dersom de blir anvendt
riktig. Kunnskapsdeling og -overfgring trenger ikke ngdvendigvis alltid a lede til
innovasjon, men teori sier at kunnskapsdeling og —overfgring er den avgjgrende
grunnen til at innovasjon skjer. Med andre ord forventer vi at det vil veere en
relasjon mellom prosess og konsekvens i modellen, som fglge av at de fire
identifiserte faktorene har bidratt til vellykket kunnskapsdeling og -overfgring.
Vi vil derfor en analysere hvorvidt kunnskapsdeling og -overfgring fremmer

innovasjon.
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4. Metode

I dette kapittelet vil det redegjgres for hvilke metodiske valg og hvilken
tilneermingsmate vi har basert forskningen var etter. Nar en skal giennomfgre en
studie er det mange valg som ma tas for at en skal vere i stand til & samle inn
data pa en best mulig mate for & kunne svare pa problemstillingen.
Forskningsdesignet for utredningen er den generelle planen for hvordan en vil
gd frem for a& svare pa problemstillingen. Det skilles mellom tre ulike
forskningsdesign: eksplorativ, beskrivende og forklarende. Forskningsdesignet
ma tilpasses problemstillingen og fokusomrddet, den ma passe i forhold til
tilgjengelig informasjon, hvor mye det er forsket pa fra fgr, i tillegg til at
tidsaspektet for utredningen har betydning. Ulike forskningsdesign gir ogsa ulike

dybdeniva for det en forsker pa (Saunders et al., 2009).

4.1 Forskningsdesign

Vi har valgt 4 utfgre en eksplorativ, ogsa kalt utforskende, studie. Denne
fremgangsmaten er velegnet for a finne ut hva som har skjedd, til & sgke ny
innsikt, stille spgrsmal og for & se fenomen i nytt lys (Robson, 2002). Studien
benyttes i tilfeller der en sgker forstaelse av et fenomen der fenomenets natur
ikke er gitt. Tilneermingen kan sammenlignes med en oppdagelsesreise der en
hele tiden ma forvente a endre retning og hvor en ikke helt vet hvor ferden ender.
Det er i slike studier ikke uvanlig at en starter bredt og snevrer inn fokuset

etterhvert.

Alternativene til vart forskningsdesign er beskrivende forskning og forklarende
forskning. Beskrivende forskning vil i enkelthet si at en gnsker d beskrive en
hendelse, situasjon eller person. Det er viktig at en fgr en starter studien har et
klart bilde over det en skal beskrive. Resultatet av beskrivende forskning er ofte
et forprosjekt til en videre eksplorativ eller forklarende studie. Det siste
forskningsdesignet er velegnet nar en skal forklare arsaksforholdet mellom ulike

variabler. I et forklarende forskningsdesign studerer en gjerne en situasjon eller
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et problem der en tester ut forholdet mellom ulike variabler (Saunders et al.,
2009). Pa bakgrunn av hva hvert forskningsdesign har til hensikt a utrette valgte

vi derfor et eksplorativt forskningsdesign.

[ vdre vurderinger matte vi ogsa ta stilling til hvorvidt vi burde ha en deduktiv
eller induktiv tilneerming. Avgjgrende for valget var hvor mye data som allerede
fantes omkring temaet for utredningen. En deduktiv tilneerming brukes gjerne
der det allerede finnes mye litteratur eller forskning. Her undersgker en
virkeligheten pa bakgrunn av eksisterende litteratur. En gar fra teori til empirisk
data, altsa fra generell til spesifikk. Den induktive tilnaerminger derimot passer
best der det finnes lite litteratur rundt temaet. Her trekker en konklusjoner og
utvikler teori basert pa empiriske observasjoner og gar dermed fra empirisk data
til teori (Saunders et al., 2009). Det finnes en del litteratur omkring temaene
kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon. Litteraturen som finnes omtaler
farst og fremst begrepene hver for seg eller hvordan kunnskapsdeling og -
overfgring foregar internt i organisasjoner. Det er relativt lite litteratur pa
hvordan kunnskapsdeling og -overfgring kan lede til innovasjon mellom
organisasjoner. [ denne forskningen benyttes derfor begge typer tilneerminger
siden vi benytter oss av data fra empirisk forskning i kombinasjon med data fra
eksisterende forskning. Likevel vil nok utredningen helle mer mot en induktiv
tilneerming, enn deduktiv. Men i den grad det finnes relevant og tilgjengelig
forskning pa omradet vil dette bli brukt. Vi sd det som formalstjenlig & bruke

eksisterende litteratur ndr en etablerer teorien slik at den kan gi et rammeverk.

En skiller gjerne mellom to typer forskningsmetoder: kvalitativ og kvantitativ.
Kvalitativ forskning vil si at en gar i dybden pa et fenomen der en samler data av
ikke-numerisk karakter. Metoden vektlegger menneskelige erfaringer der en
gnsker d samle inn betydningsinnhold som er basert pa individers fortolkninger
og reaksjoner i konkrete situasjoner. Dette er en fleksibel fremgangsmate
ettersom en kan arbeide parallelt med de ulike delene av forskningsprosjektet
som for eksempel problemstilling, innsamling av data og analyse. Det er nemlig
mulig & endre pa intervjuguiden og problemstillingen underveis, hvis forskeren

foler at det kreves for a forbedre forskningsopplegget. Motsatt er det for
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kvantitativ forskning, hvor en samler inn data av numerisk karakter. Denne
formen gar ikke like mye i dybden, men danner et oversiktsbilde. Statistisk
Sentralbyra er et godt eksempel, da de i hovedsak bruker kvantitativ forskning i
sine undersgkelser. Denne metoden har som mal a presentere objektive
sannheter i form av statiske resultater. Ved a bruke denne formen vil en ikke fa
frem opplysninger om kontekstuelle forhold. Det vil i tillegg veere vanskelig a
studere prosesser og relasjoner med denne metoden. Metoden er derfor mer satt
og er videre vanskeligere a endre pa underveis i forskningsprosjektet. Det er i
kvantitativ forskning betydelig flere enheter, som for eksempel intervjuobjekter,
enn ved kvalitativ forskning. Det er derfor vanlig at en i kvantitativ forskning
bruker spgrreskjema, mens en i kvalitativforskning nytter seg av dybdeintervju
(Saunders et al., 2009). Nar en sammenligner de to metodene kommer det
tydelig frem at en kvalitativ metode er mest egnet for denne utredningen, da den
gir oss mulighet for d ga i dybden og tolke konkrete situasjoner. I tillegg kom det
frem av oppgaveutlysingen fra NHH at resultatene fra var utredning antakeligvis

vil bli brukt i en kvantitativ spgrreundersgkelse, noe som vil kunne gi statistiske

data omkring temaene vi tar opp.

For & best mulig kunne svare pa problemstillingen har vi valgt casestudie som
forskningsstrategi. Det finnes flere andre forskningsstrategier som for eksempel
eksperiment, spgrreundersgkelse, feltundersgkelse og teoribasert strategi. Med
hensyn til hva vi skal studere, og at dette skal veere en kvalitativ og eksplorativ
studie der en benytter seg av bade en deduktiv og induktiv fremstilling, er
casestrategien mest velegnet. En casestudie kan beskrives som en empirisk
undersgkelse av en eller flere faser over tid, der en foretar en detaljert og
omfattende datainnsamling (Saunders et al., 2009). Med andre ord sa gjelder det
a samle sd mye relevant data sd mulig om et avgrenset fenomen. Ifglge Yin
(1994) benytter en seg av casestudie nar en gnsker a kaste lys over og a forsta
komplekse sosiale fenomen som organisatoriske prosesser, menneskelige
relasjoner og hendelser som er av interesse. Denne forskningsstrategien krever
at forskeren setter seg inn i relevant litteratur om forskningstemaet, ettersom
kunnskap om emnet vil hjelpe ndr en skal samle inn data. Casestrategien egner

seg best til hvorfor og hvordan spgrsmal, og normalt nytter en seg av kvalitativ
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data som intervjuer, observasjoner, foto eller video, i tillegg til dokumenter og
dagbgker (Yin, 1994). Normalt vil en casestudie forega over lengre tid enn det en
har til radighet i en masterutredning. Det er ikke uvanlig at en bruker flere ar slik
at en far samlet inn data fra forskjellige faser over tid (Saunders et al., 2009). Vi
foler likevel at denne formen for forskningsstrategi var den best egnede,
ettersom vi trengte d samle inn mest mulig relevant informasjon.
Intervjuobjektene hadde i tillegg lang fartstid noe som gjorde at vi til en viss grad

fikk data fra ulike faser over tid.

Pa bakgrunn av tidsbegrensningen for utredningen vil vi i hovedsak benytte
intervju som datainnsamlingsmetode. Intervju er en anerkjent metode som
egner seg godt i studier der en gnsker dybde, da intervju gir rom for d analysere
flere nivaer av betydning. Intervju er ogsa en anerkjent metode akseptert av folk
flest. Nar en bruker intervju som datainnsamlingsmetode er det likevel noen
ulemper en ma veere klar over. For det fgrste sd kan denne metoden vere svert
tidkrevende og omfattende, en kan fort ende opp med store mengder
informasjon som kan vere vanskelig & handtere. For at et intervju skal bli
gjennomfgrt pa en riktig mate kreves det i tillegg kompetanse innenfor det a
intervjue folk. Til tross for dette er intervju den mest brukte

innsamlingsmetoden ved utarbeidelse av masterutredninger (Fisher, 2007).

Det finnes ulike varianter av intervju, det veere seg alt fra strukturerte interviju til
en mer eller mindre uformell samtale. I denne utredningen valgte vi & bruke det
Saunders et al. (2009) omtaler som semi-strukturert intervju. Dette er en
kvalitativ form for intervju som er dpen mot 3 gjgre endringer i intervjuet
underveis, samtidig som det har noen strukturerte temaer som en skal igjennom.
Pa den maten har en stgrre muligheter til a4 diskutere interessante temaer mer
inngdende underveis, som for eksempel ved 3 komme med oppfalgingsspgrsmal,
i motsetning til strukturerte intervjuer som krever at en fglger intervjuguiden
mer slavisk (Saunders et al., 2009). Temaene og spgrsmalene til intervjuet ble
klargjort pa forhand (se intervjuguide vedlegg 2 og 3) og s@rget for at vi hadde et

godt utgangspunkt for et vellykket intervju.
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4.2 Innsamlingen av data

En intervjuguide skal inneholde spgrsmal omkring de temaene som skal tas opp i
intervjuet og temaets rekkefglge. Intervjuguiden benyttes under intervjuet og
blir som en veiledende huskelapp hvor en har formulerte spgrsmal og
oppfelgingsspgrsmal. Et godt spgrsmal skal kunne bidra til kunnskap samtidig
som det er med pa a skape og opprettholde en god intervjusituasjon. Det er viktig
at spgrsmalene ikke blir for abstrakte og generelle, men heller ikke for spesifikke
der en bruker for mange akademiske begreper (Kvale, 2009). I var intervjuguide
delte vi spgrsmdlene inn under hver av fglgende Kkategorier:
introduksjonsspgrsmal, styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne
og emosjonelle forhold. Til slutt stilte vi noen avslutnings- og
oppsummeringsspgrsmal. Fgr selve intervjuet startet fortalte vi litt om oss selv,
studien og hva vi ville bruke informasjonen til. Vi gav alle intervjuobjektene
mulighet for & komme med spgrsmal hvis det var noe de lurte pa, og videre
informerte vi om at de skulle gi beskjed dersom de under intervjuet ikke forstod
spgrsmalet eller ikke gnsket & svare. Vi var begge til stede under alle intervjuene.
Under hvert av intervjuene brukte vi lydopptaker, i tillegg noterte vi stikkord
underveis i tilfelle det var noe vi gnsket d spgrre videre om, og for 4 fa med
kunnskap som ikke kommer frem av en lydfil. Det veere seg taus kunnskap som
en bare kan se og erfare, men som ikke er lett & fa med seg etter at en har
transkribert intervjuet. I hvert av intervjuene hadde vi en god, dpen og uformell
tone. Diktafonen fgrte pa ingen mate til at intervjuobjektet fglte seg utilpass, noe
vi fryktet den kunne gjgre. At begge deltok pa alle intervjuene fglte vi heller ikke
spilte noen negativ rolle, selv om vi da var i overtall. Alle var i tillegg apne for

videre samarbeid med oss, dersom det skulle veere ngdvendig.

Utvalget i studien bestar av i alt tre ulike intervjuobjekter. Vi hadde fgrst et
dybdeintervju med Kjell Sandaker som er prosjektleder i Eidesvik, generelt om
FellowSHIP (se intervjuguide vedlegg 1). Vidar Thorsen i Haugaland
Kunnskapspark oppga Kjell Sandaker som en viktig kontaktperson for
introduksjon omkring FellowSHIP. Dermed ble det fgrste intervjuet med

Sandaker mer som en samtale der vi ble bedre kjent med hverandre, prosjektet
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og veien videre. Vi tok ogsd opp ulike tema som vi gnsket 3 undersgke om var
interessante a forske videre pa. Intervjuet ble i tillegg en dgrapner for de andre
intervjuene, i og med at vi fikk kontaktinformasjon om hver av de andre
intervjuobjektene som Sandaker visste kunne gi oss viktig og nyansert

informasjon vedrgrende problemstillingen var. De utvalgte intervjuobjektene i

var studie ble da:

Virksomhet Intervjuobjekt Posisjoniegen PosisjoniFellowSHIP
virksomhet

Det Norske Bjgrn Johan Leder for FoU * Prosjektleder for hele
Veritas Vartdal avdeling FellowSHIP prosjektet

* Medlem i styringsgruppen
Eidesvik Kjell Sandaker  Prosjektleder * Prosjektleder for Eidesvik
Offshore ASA * Medlem i styringsgruppen
Wartsila Ingve Sgrfonn  Prosjektleder * Prosjektleder for Wartsila
Corporation * Medlem i styringsgruppen

Tabell 1: Oversikt over intervjuobjekter.

Alle intervjuene ble avtalt i god tid pa forhdnd. Under forespgrselen gjorde vi
vedkommende kjent med hva studien handlet om, kort om hvorfor vi gnsket a
intervjue dem og om hva vi ville intervjue dem om. Alle intervjuobjektene ble
minnet om intervjuet en dag i forveien. Intervjuene ble utfgrt hos hver av
prosjektdeltakerne bade av praktiske grunner og for at intervjuobjektene skulle

fole seg komfortable.

[ de tre semi-strukturerte intervjuene brukte vi samme intervjuguide, men med
noen endringer underveis i prosessen. Det var nemlig noen fa endringer og
erfaringer som ble gjort etter det fgrste dybdeintervjuet, som var med lederen i
FoU avdelingen i DNV. Disse ble utbedret fgr neste intervju. Under hvert intervju
tok vi som nevnt utgangspunkt i intervjuguiden, men om noe var uklart eller av
ekstra interesse, stilte vi oppklarings- eller oppfglgingsspgrsmal. Hvert intervju
varte mellom 45 og 55 minutter. Tidsbruken ble avtalt pda forhand og
opprettholdt.
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Vi opplevde alle intervjuobjektene som svert imgtekommende,
samarbeidsvillige og interessert i a hjelpe. Fgr hvert av intervjuene ble vi tilbudt
noe a drikke og etterpa ble vi tilbudt lunsj. Alt dette bidro selvsagt til at det ble
en god tone gjennom hele prosessen, samt at intervjuet og samarbeidet forgvrig

gikk smertefritt.

[ tillegg til intervjuene har vi samlet inn data gjennom dokumenter vi har fatt fra
prosjektdeltakerne, og relevant forskning omkring prosjektet som er tilgjengelig
pa hjemmesidene til hver av prosjektdeltakerne, eller ved internettsgk om

prosjektet.

4.3 Databearbeiding og analyse

Etter innsamlingen av data, ma materialet analyseres. Kvale (2009) trekker
seerlig frem transkripsjonen som viktig. Transkripsjonen bgr gjgres kort tid etter
hvert av intervjuene ettersom det da enda er friskt i minne. Etter
transkriberingen vil en ha en korrekt og god oversikt over datamaterialet (Kvale,
2009). Kort tid etter hvert av intervjuene ble lydopptakene transkribert. Dette
var en tidkrevende prosess. Det er nemlig viktig at en skriver ned ngyaktig hva
som blir sagt under intervjuet og ikke bruker egne ord. P4 den maten unngar en
misforstaelser og feilsiteringer (Kvale, 2009). I fglge Alvesson og Skoldberg
(2008) kan det veere utfordrende a ikke la egne referanserammer, erfaringer og
forstaelse komme inn 3 forstyrre databearbeidelsen. De papeker videre at det er
viktig at en utforsker datamaterialet med et dpent sinn, der en prgver a se bort i
fra sine tidligere erfaringer og oppfatninger. Det er vanskelig d si om vi Kklarte
dette hundre prosent, men vi var i alle fall klar over utfordringen og jobbet med a
unnga at det ville skje. Vi opplevde det ogsa sveert fordelaktig a bruke tid pa

transkriberingen da dette gav oss en god innsikt i hva vi hadde av datamateriale.

Analysedelen i utredningen er ment a knytte sammen funnene vi har samlet inn
med litteratur der det finnes. Ettersom vi har valgt bade en deduktiv og induktiv
metode, er det derfor naturlig & sammenligne dataen vi har samlet inn med

relevant litteratur omkring funnene. Ved a tolke materialet ser vi etter mgnstre
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som kan gi oss svar pa problemstillingen. I og med at vi stilte spgrsmal under
hver av kategoriene var det lettere & se mgnstre mellom intervjuene og hva
litteraturen sier. P4 den madten ble det en naturlig Kkategorisering av

datamaterialet som er i samsvar med modellen pa side 56.

4.4 Reliabilitet og validitet

[ enhver utredning er det seerlig to kriterier en bgr vurdere forskningen etter.
Disse kalles for validitet og reliabilitet (Kvale, 2009). Begrepene er szerlig viktige
a vurdere nar en skal bedgmme kvaliteten pa utredningen. Kvale (2009) papeker
at en gjennom hele forskningsprosessen bgr sikre validiteten og reliabiliteten til
forskningen. Han pdpeker videre at disse begrepene skal fungere som en
vitenskapelig kontroll av de valgene en tar underveis. Det skilles gjerne mellom
ekstern og intern validitet. Intern validitet vil si i hvilken grad en undersgker det
en er ment d undersgke (Kvale, 2009). I vart tilfelle var det viktig at vi valgte ut
riktige intervjuobjekter i forhold til det vi forsket pa. Siden vi valgte ut
intervjuobjekter i samarbeid med Kjell Sandaker fglte vi at vi traff godt. Likevel
kunne vi nok ha vurdert et annet intervjuobjekt fra DNV, ettersom
intervjuobjektet ikke hadde like lang fartstid i prosjektet som de andre vi
intervjuet. Det var et annet intervjuobjekt vi kunne benyttet hos DNV, men siden
vedkommende vi valgte ut var leder for FoU avdelingen i DNV og navaerende
prosjektleder for FellowSHIP, fglte vi likevel vedkommende var skikket til a gi
oss relevante og arlige svar. Vi fgler ogsa at det andre intervjuobjektet hadde
kommet frem til samme svar ettersom begge jobbet tett sammen i samme

avdeling.

Ekstern validitet, ogsa kjent som generalisering, vil si i hvilken grad funnene kan
gjores gjeldene utover selve konteksten. Casestudie, som vi benyttet, blir ofte
kritisert for a bare gjelde ett tilfelle og at det derfor er vanskelig & generalisere
(George & Bennett, 2005). Det er i tillegg vanskelig & generalisere kvalitative
studier statistisk, da utvalget er for smalt til & trekke slutninger som gjelder
generelt for andre situasjoner, personer, omrader og lignende. I kvantitative

studier derimot er statistisk generalisering vanlig da en her har et stgrre utvalg
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som representerer spredning i ulike faktorer som for eksempel kjgnn, alder og
sosiokulturelle forhold (George & Bennett, 2005). Denne utredningen har som
nevnt til hensikt & samle inn data som kan bli brukt som grunnlag for en
kvantitativ studie, som igjen har som mal 4 komme med statistisk,
generaliserbare funn. Vi har selvsagt gjennom prosessen med utredningen
dannet oss noen formeninger om hva vi tror kan generaliseres, men i og med at
vart utvalg er sa lite, kan vi ikke trekke statistisk, riktige beslutninger. Det er
likevel grunn til & tro at vare funn vil vere gjeldende for flere andre

samarbeidsrelasjoner.

Reliabiliteten uttrykker datamaterialets palitelighet. Reliabilitet dreier seg om
hvorvidt datainnsamlingsteknikker og analyseprosedyrer gir konstante funn.
Ved god reliabilitet vil funnene bli de samme om en gjgr studien om igjen, det vil
si den ma vaere repliserbar. Det som er en trussel mot reliabiliteten er hvorvidt
en stiller ledende spgrsmal eller ikke. Dette kan skje bade bevisst og ubevisst.
Reliabiliteten kan ogsa trues under transkriberingen av intervjuet ved at en
endrer intervjuobjektets ord med egne. Intervjuobjektet kan ogsa svare slik som
vedkommende mener lederen eller andre ville ha svart. Dette kan i sa tilfelle
ogsa svekke reliabiliteten (Saunders et al., 2009). Nar vi forberedte intervjuet var
vi klar pd at vi matte fokusere pa a unnga ledende spgrsmal, uten at det gir
garantier for at det ikke skjedde. Likevel hadde vi det i tankene under hele
prosessen. Under transkriberingen av intervjuet var vi opptatt av at det var
intervjuobjektene sine ord som ble transkribert og ikke vare. I analysedelen har
vi likevel tatt oss den frihet a skrive litt rundt svarene uten at det gir ugyldig data,
men en mer helhetlig og mer lettlest tekst. Intervjuobjektene fikk ogsa mulighet
for a lese gjennom utredningen fgr innlevering, dette for a sikre at de ikke fglte
seg feilsitert. Hvorvidt intervjuobjektene svarte slik de mener ledelsen eller
andre ville ha svart, er vanskelig a si, det kan selvsagt vere tilfelle ved noen
anledninger, uten at vi mener det har noe og si for utredningen. Vi opplevde
svarene til intervjuobjektene som sanne og riktige. I intervjuguiden er det noen
av spgrsmalene som til dels gdr igjen. Disse virket pd mange mater som en
kontroll pd at vedkommende svarte oppriktig, i og med at svarene pa

spgrsmalene var de samme. Vi var ogsa papasselige med ad gjenta noe dersom vi

66



var usikre pa hva vedkommende mente eller for & forsikre oss om at vi hadde
tolket svaret riktig. For Kjell Sandaker sin del ble svarene pa spgrsmalene som
gikk igjen pa de to ulike intervjuene de samme. Dette virket ogsd som en kontroll
pa at svarene var palitelige. Ellers virket det som om alle intervjuobjektene var
oppriktige og snakket fritt. Reliabiliteten avhenger fgrst og fremst av at
feilfaktorer i minst mulig grad pavirker datamaterialet (Befring, 2007). I og med
vi gjorde lydopptak og transkriberte alle intervjuene ordrett vil vi vurdere

reliabiliteten i denne utredningen som god.

Kort oppsummert betrakter vi fremgangsmaten for a besvare problemstillingen

som palitelig, og datamaterialet som gyldig.
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5. Funn

Med utgangspunkt i analysemodellen vil vi i dette kapittelet starte med a
presentere hvordan de ulike deltakerne definerer og oppfatter begrepene
kunnskapsdeling og —overfgring og innovasjon, ettersom de er viktige begreper i
problemstillingen. Deretter vil funnene fra datainnsamlingen basert pa de fire
faktorene bli presentert, fgr vi i neste kapittel vil analysere funnene og forklare
deres betydning for kunnskapsdeling og -overfgring, samt relasjonen mellom

kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon.

Gjennom intervjuene kom det kom frem at innovasjon er et satsingsomrade og
en kritisk faktor hos hver av bedriftene. Eidesvik papeker at innovasjon er noe
som alle ansatte, samme hvor en befinner seg i organisasjonen, ma forholde seg
til. Alle skal hele tiden vurdere om de kan gjgre sine oppgaver pa en bedre og
smartere mate. Dette er en kontinuerlig prosess og er med pa a skape
konkurransefortrinn. Videre kom det at ingen av intervjuobjektene skilte mellom
begrepene kunnskapsdeling og -overfgring, og de ble derfor tolket som det
samme. Wartsila hevdet at tillit bgr veere basisen for all kunnskapsdeling, og at
en uten det ikke kan dele kunnskap. Videre mente Wartsila at tillit dreide seg om
sunne prinsipper, som for eksempel at en skal beskytte det en skal beskytte,
samtidig som en skal veere dpen der en kan veaere dpen. Tillitten mellom partene
avgjor hvor lett denne mekanismen fungerer, forteller Wartsila. Eidesvik bruker
FellowSHIP som eksempel ved definisjon av kunnskapsdeling og -overfgring.
FellowSHIP er et utviklingsprosjekt der en gir hverandre informasjon som er
ngdvendig for & komme videre og lgfte prosjektet fremover, forklarer Eidesvik.
Videre mener de ogsa at tillit er grunnmuren for at kunnskapsdelingen og -
overfgringen kan forekomme. DNV pdpeker videre at det finnes ulike niva av
kunnskapsdeling og -overfgring: mellom individer, organisasjoner og internt i
bedriften. Gode relasjoner, samt tekniske hjelpemidler, understreker DNV at kan

ha en positiv effekt for kunnskapsdeling og —overfgring.

Aktgrene ble ogsa bedt om & beskrive forholdet mellom kunnskapsdeling og -

overfgring og innovasjon. Wartsild papeker at maten en overfgrer kunnskap pa
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kan vare en krevende prosess. Wartsila sier at “d dele informasjon med andre i en
bedriftssammenheng er noe av det vanskeligste mennesker vet om” (Prosjektleder
Wartsild). Suksessraten, i forhold til om en oppnar innovasjon, hevder han er
naert knyttet til hvor effektivt en deler informasjon og hvilken informasjon en
deler med andre. DNV uttrykker kunnskapsdeling og —overfgring som en del av
innovasjonsprosessen. Innovasjon, mener DNV, handler mye om 3 tilegne seg
kunnskap og dermed blir kunnskapsdeling en integrert del av denne prosessen.
Eidesvik utrykker at det ikke ngdvendigvis er en sammenheng mellom de ulike
begrepene, ettersom innovasjon kan komme uten at det har forgatt
kunnskapsdeling og -overfgring. Likevel understreker Eidesvik at det er
unntaket oftere enn regelen. Innovasjon i dag kommer som regel av samarbeid
med andre, forteller Eidesvik videre, men papeker ogsa at kunnskapsdeling og -
overfgring i stor grad foregdr internt i bedriftene. I FellowSHIP bekrefter
samtlige at det har foregatt kunnskapsdeling og -overfgring. P4 spgrsmal om
hvor mye kunnskapsdeling og -overfgring som har foregdtt mellom aktgrene i

prosjektet, svarer Eidesvik “masse, enormt, voldsomt” (Prosjektleder Eidesvik).

5.1 Styringsmekanismer

[ teoridelen ble tre former for styringsmekanismer presentert som ulike mater a
koordinere samarbeidsaktiviteter pa. Disse var insentiver, autoritet og tillit. Vi vil
na presentere funnene med hensyn til hvilke styringsmekanismer som har blitt

brukt i FellowSHIP.

5.1.1 Insentiver

Hver av aktgrene i FellowSHIP hadde egne insentiver for deltakelse i prosjektet.
Eidesvik gnsket a veere et innovativt selskap som er i forkant av miljgutviklingen.
De sa pa prosjektet som en god mulighet til 3 oppna nettopp det. Deres lange og
positive erfaring med gassdrift gjorde at de fglte at de bade hadde kompetansen
og velviljen til & se hvordan teknologien kunne videreutvikles. Wartsilda hadde
som mal a vere en ledende internasjonal teknologileverandgr. De er derfor ngdt

til 4 fglge trendene og utviklingen i markedet. FellowSHIP virket som et prosjekt
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som tilfredsstilte de kravene. DNV pa sin side ma hele tiden ta stilling til og
utvikle regler og retningslinjer til all ny teknologi som kommer frem i markedet.
Dette er lettere desto tidligere en er med i prosessen. Det var derfor viktig for
DNV at de var en del av prosessen fra start og videre i prosjektet. DNV papekte
videre at de gnsket & se hvordan deres modeller av energisystemer kunne

utvikles i skip. Prosjektet var i sd mate en god arena for nettopp det.

Underveis i prosjektet ble det ogsda utarbeidet felles malsetninger. P4 denne
maten var det klare insentiver for bade hva hver bedrift, samt hva FellowSHIP
gnsket & oppnd. En av de felles malsetningene som ble satt for prosjektet var a
lage et kvalifisert skip, sertifisert av DNV og godkjent av Sjgfartsdirektoratet,
som skulle benytte seg av brenselcelleteknologi. Etterhvert ble en annen
malsetning 4 se pa hvor mye en kunne spare i energi og utslipp ved a benytte
denne teknologien. Ettersom resultatet av prosjektet sd langt har gitt
opplgftende resultater gnsker aktgrene nd a gjgre teknologien kommersiell
samtidig som en jobber mot stadige forbedringer. Eidesvik sier at erfaringene
som de sitter igjen med av prosjektet pa ndvaerende stadium "er optimisme og
lyst til G ga videre, determinasjon til d gd videre, vi har tro pd dette” (Prosjektleder
Eidesvik). Det samme sier DNV og Wartsila. Wartsila sier spesielt at "vi fortsetter
pd nye prosjekter, og det ser du og. Altsd resultatet av prosjektet er at vi etablerer
et nytt..med samme entusiasme” (Prosjektleder Wirtsild). De felles
malsetningene har fungert som en viktig drivkraft for hver av prosjektdeltakerne
og DNV sier at “det er drivkraften” (Prosjektleder DNV). Alle hadde et genuint
gnske 3 se hvilke resultater et slikt prosjekt kunne gi i form av energibesparelser
og utslippsreduksjon. At ingen andre i verden hadde nyttet seg av samme
teknologi i skipsfart fgr, la heller ingen demper pa motivasjonen. Et teknologisk
giennombrudd kan gi store resultater og i sd mate har malsetningene vert en

viktig forutsetning for at prosjektet har fungert, understreker Wartsila.

5.1.2 Autoritet
De to viktigste styringsredskapene i form av autoritet er, som nevnt,

beslutningsmyndighet og formalisering. Beslutningsmyndigheten i prosjektet er
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strukturert i ulike nivaer og det finnes mange avtaleverk. Beslutningene som
angar det overordnede som for eksempel mal, strategi, plan og gkonomi blir tatt
av et utvalg som bestdr av representanter fra hver av aktgrene i FellowSHIP.
Utvalget, eller styringsgruppen som den ogsa blir kalt, har det siste ordet og
legger grunnlaget for aktiviteten i prosjektet. De beslutningene som tas i
styringsgruppen blir fgrst og fremst tatt i felleskap. Likevel er det
problemstillinger hver enkelt aktgr vil ha mer kunnskap om enn de andre. Hver
av aktgrene har for eksempel hver sine felt de har stgrst kunnskap og
kompetanse om. Wartsila forteller at ”"alle har mer innflytelse pd sine
omrdder...sann skal det vere, alle skal ha noe igjen pd sine omrdder”
(Prosjektleder Wairtsild). Dermed vil for eksempel DNV ha siste ordet for
spgrsmal som angdr sertifisering, forteller Wartsila og Eidesvik. Det er i den
anledning laget en konsortieavtale mellom partene, i tillegg til at det er en avtale
med NFR ettersom prosjektet er stgttet med 40 prosent av dem.
Konsortieavtalen er en omfattende kontrakt som definerer blant annet reglene
for prosjektet, ansvarsomrader, rettigheter, timeforbruk, fordeling av ressurser
og lignende. Hos hver av aktgrene er det en prosjektleder som driver prosjektet,
og hver aktgr kan igjen ha individuelle avtaler med chartere, kunder og
operatgrselskap. Samtidig papeker Wartsila at hver aktgr ma forholde seg til
interne avtaler som sier noe om hva en kan dele og ikke kan dele med

utenforstaende.

Hver av aktgrene har klart definerte roller og ansvarsomrdder. Innenfor disse
har hver bedrift frihet til & ta de beslutningene de mener er best for prosjektet.
Ettersom bedriftene har klare roller og kompetanse faller denne ordningen
naturlig. Det papekes av samtlige at det ville veert svaert omfattende om alle
beslutninger som ma tas i det daglige skulle tas av styringsgruppen. I tilfeller
hvor en er ngdt til & bevege seg utenfor de gitte rammene ma det tas opp i
styringsgruppen. Gar en for eksempel utenfor de budsjettmessige rammene en
har fatt tildelt, skal det tas opp og handteres i felleskap med de andre. Det
oppfattes at grensen for hvilke beslutninger en kan ta selv og hvilke som ma
sendes til styringsgruppen er tydelige. DNV, som prosjektleder, understreker

ogsa at de ikke er opptatt av a detaljstyre de andre aktgrene. DNV forteller videre
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at de er dermed ngdt til & kunne stole pa at de andre har kontroll pa sine felt. I
spgrsmal om det er noen av aktgrene som har mer innflytelse enn andre svarer
samtlige at hver av aktgrene har mer de skulle ha sagt innenfor sine egne
spesialfelt. P4 denne maten fgler aktgrene seg som likeverdige og at ingen har
mer innflytelse enn andre. Ingen av aktgrene er heller direkte konkurrenter til
hverandre, noe som ogsa har lettet samarbeidet. Aktgrene er valgt ut pa grunnlag
av hva de kan bidra med i prosjektet og dermed er det en avhengighet mellom

partene, papeker DNV videre.

Kontrakten som er utarbeidet for FellowSHIP blir sjeldent tatt i bruk, men alle i
styringsgruppen er kjent med kontrakten og hva den inneholder. I situasjoner
der en er usikker pa hvordan den skal handteres, vil kontrakten benyttes.
Eidesvik gir et eksempel pa dette da en bedrift de samarbeidet med i forbindelse
med FellowSHIP matte legges ned. Da ble aktgrene ngdt til 4 ha et styremgte der
en nyttet seg av kontrakten for & komme frem til en riktig lgsning. Utover dette
mener Eidesvik at det ikke har veert noen direkte interessekonflikter som har
fort til at kontrakten har mattet bli benyttet for & komme frem til enighet.
Kontrakten oppleves som ngdvendig, men brukes kun som en sikkerhet mot
uenigheter eller situasjoner som ikke kan lgses uten. Normalt kommer en til
enighet gjennom dialoger, ettersom hver av bedriftene har et felles gnske om at
prosjektet skal lykkes. Eidesvik understreker at et samarbeid ikke fgrst og fremst
bgr baseres pa kontrakter, men at tillit og positivitet til & komme frem til

lgsninger til det beste for prosjektet som helhet er viktigst.

5.1.3 Tillit

Muthusamy og White (2005) nevner to konsepter som er avgjgrende for tillitten
i ethvert samarbeid; avhengighet og risiko. Wartsila uttrykker det slik: “ja, vi er
veldig avhengige av hverandre. Og det er vel litt av det som er vitsen...d finne
aktgrer som utfyller en annen” (Prosjektleder Wartsild). Aktgrene tilbyr
komplementzre bidrag som er ngdvendige for prosjektets suksess. Risikoen ved
at en deltaker opptrer upalitelig vil derfor ga utover samtlige. Muthusamy og

White (2005) uttrykker videre at tillit kan ses pa med hensyn til evne, velvilje og
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integritet. Nar det gjelder evne er Eidesvik tydelig pd at hver av partene er valgt
ut etter deres kompetanse og at hver bedrift bidrar med sin kompetanse i
samarbeidet. At det er velvilje mellom aktgrene i denne relasjoner kommer
serlig frem av aktgrenes lange erfaring fra samarbeid med hverandre tidligere.
Aktgrene understreker at relasjonen til hverandre fra tidligere er god, hvilket
har fgrt til positivitet i samarbeidet. Nar det gjelder integriteten mellom aktgrene
forteller DNV at ogsa her har erfaringen med hverandre fra tidligere bidratt
positivt. Videre understreker DNV at alle aktgrene fglger norsk forretningsskikk

og at det er med a fremme integriteten mellom aktgrene.

Videre nevnes det i teorien fem kriterier en bedgmmer graden av tillit etter.
Disse er personlige relasjoner, solidaritet, gjensidighet, konfliktlgsning og
fleksibilitet. Eidesvik papeker at det ikke er vits a starte samarbeid fgr tillitten er
pa plass. Wartsila definerer tillit som summen av erfaring og kompetanse, hva og
hvordan en leverer det en skal og relasjonen til de andre deltakerne. Alle
aktgrene hadde gode relasjoner til hverandre fgr prosjektets oppstart, ettersom
de tidligere har samarbeidet sammen. DNV som klasseinstitusjon, Eidesvik som
skipsreder og Wartsila som systemleverandgr. Til tross for nare relasjoner og
sterke band til hverandre fgr oppstart, var det likevel personer hos de ulike
aktgrene de ikke hadde hatt kontakt med fgr. Tidligere dreide Eidesvik sin
kontakt med DNV seg fgrst og fremst om Kklassifisering. I prosjektet derimot
dreide det seg nd i stgrre grad om d samarbeide med FoU avdelingen. I tillegg har
bevegelser i personalet gjort at alle aktgrene har mattet forholde seg til ulike
personer. Derimot har regelmessige mgter og kontakt med hverandre fgrt til at
alle de involverte har fatt god kjennskap til hverandre. Relasjonsbygging ble en
viktig del av prosessen, ifglge DNV, som ogsa utnevner relasjonen til hverandre
som primeerfaktoren i prosjektet. DNV forteller videre at den lette uformelle

tonen blant prosjektdeltakerne har veert betydningsfull for samarbeidet.

Solidaritet mellom prosjektdeltakerne oppleves av alle som god. Noen av
arsakene til dette er at det har vert en god relasjon mellom partene fra
prosjektstart. DNV pdpeker videre at alle deltakerne er fra Norge og at de

o

dermed har samme kulturbakgrunn. Dette har bidratt til & effektivisere
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samarbeidet. Wartsild nevner ogsa at deres lange erfaring fra andre samarbeid
gjor at de vet hva som kreves for at ting skal fungere. Deres prosjekterfaring gjgr
at de vet hva som fungerer og hva som ikke fungerer, og at en dermed er bedre
skikket for 4 samarbeide med andre. Aktgrene opplever ogsa at hver enkelt aktgr
klarer a levere det de skal til rett tid, selv om DNV som prosjektleder fgler de
andre kunne veert bedre pa a levere time- og ressursforbruket raskere. Videre
papeker Eidesvik at det er viktig at hver aktgr viser at de gnsker d satse pa
prosjektet for eksempel i form av ressurser de legger inn. Ved at alle har lagt inn
store ressurser i samarbeidet, ved eksempelvis dyktige og kompetente arbeidere,

viser det at alle bryr seg om prosjektet.

Gjensidigheten mellom partene karakteriseres ogsa som god av alle, ettersom de
personlige relasjonene og felles malene har gjort at alle tilpasser seg hverandre
etter hva som er best for prosjektet. Aktgrene er likevel selv ansvarlige for hva
en kan hente fra samarbeidet, understreker Wartsila. Men til tross for dette
opplever Wartsila at det har vert en rettferdig fordeling av kaken, selv om
Eidesvik, som skipseier naturlig nok har fatt mest oppmerksomhet rundt

prosjektet.

Siden dette er et utviklingsprosjekt har fleksibilitet ogsd veert viktig. DNV
omtaler prosessen som at "en legger veien etter hvor en gdr. En kan derfor ikke
sitte d vaere for bastant pd hvordan ting skal veere. Selv om vi har et rykte pd oss for
d selv veere regelryttere, er det viktig at en hele tiden ser muligheter innenfor de
rammene en har a forholde seg til” (Prosjektleder DNV). Aktgrene deler samme
synspunkt og fgler dermed at fleksibiliteten har vert god og en ngdvendighet i
prosjektet. Seerlig har de budsjettmessige justeringene gjort at en er ngdt til a

vaere fleksibel.

Uenigheter og diskusjoner har det vaert mye av underveis i prosjektet, men
stgrre konflikter har det ikke veert, forteller Eidesvik. DNV nevner at det i
prosjektet har veert en avveining mellom miljg og sikkerhet. I praksis vil det si at
selv om en gnsker a lage et mest mulig miljgvennlig skip er en ngdt til d ta

hensyn til sikkerhetsaspektet. Dette gjgr at en noen ganger er ngdt til & innga

74



kompromiss hvor en kommer frem til en lgsning alle parter kan leve med. Det er
derfor viktig at en har en god tone med hverandre, understreker DNV videre.
Wartsila opplever aktgrene som profesjonelle og at aktgrene har klart a ta de
ngdvendige beslutningene til tross for noen uenigheter. Videre omtaler Wartsila
styringsgruppen som aktiv der det er gode diskusjoner, stor takhgyde og stor
innovasjonsevne. Eidesvik uttrykker at en dpen dialog der det gis rom for
diskusjoner er en ngdvendighet i prosjekt som dette. Om noen av partene
oppfatter spgrsmal eller diskusjoner pd kanten, ved at de de gar inn pa
bedriftshemmelige omrader som en av strategiske grunner ikke vil ga nseermere
inn p3, sd er det et klima for & kunne gi beskjed om det. Videre har partene
respekt for at en ikke har mulighet for a fa svar pa alle spgrsmalene som blir stilt.
I den anledning forteller Eidesvik at de fgler at det er lett & se fra sitt eget stasted
hva de kan og hva de ikke kan dele. Alle aktgrene utrykker ogsa at hver aktgr har
sitt spesialfelt og at de innenfor dette har selvstendighet til 3 ta egne valg
innenfor prosjektets fgringer. Eidesvik forteller videre at en gjensidig respekt og
forstaelse for motpartens rolle, har en positiv og viktig innvirkning nar partene
mgter uenigheter. DNV opplever apenheten og erligheten i dette samarbeidet
som eksepsjonelt bra i forhold til andre samarbeidsprosjekter de har veert en del

av.

5.2 Kommunikasjon

[ datainnsamlingen omkring kommunikasjonen i FellowSHIP, tas det
utgangspunkt i var rekonstruksjonen av Mohr og Nevin (1990) sin
kommunikasjonsmodell. Vi vil her presentere funnene omkring
kommunikasjonsaspektene, men kun hovedtrekkene til de eksisterende
samarbeidsforholdene, ettersom funnene for disse i stor grad vil overlappe med
funnene for styringsmekanismer. Kommunikasjonsstrategi, samt de kvalitative
og kvantitative resultatene, vil bli handtert i analysen, ettersom de blir tolket ut i
fra funnene omkring kommunikasjonsaspekter og eksisterende

samarbeidsforhold.
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5.2.1 Kommunikasjonsaspekter

5.2.1.1 Frekvens

Prosjektet er som nevnt tidligere delt opp i ulike faser, og ifglge Eidesvik har
frekvensen av kommunikasjonen veert ulik gjennom disse fasene. Ifglge Eidesvik
var den andre fasen den mest intense delen med tanke pa
kommunikasjonsfrekvensen. De nevner at det var daglig kontakt mellom
deltakerne i prosjektet, samt faste ukemgter pa telefon. Disse utsagnene stgtter
ogsa Wartsild opp om, hvor de nevner at det var utstrakt kommunikasjon i
kritiske faser, men mindre i andre faser av prosjektet. Wartsila forklarer videre
at de har prgvd a kjgre faste mgter, men at det i tillegg ofte har blitt behov for
ekstramgter. DNV understreker videre at kommunikasjonen har foregatt i tide,
og ikke i utide, ettersom partene er involvert i flere prosjekter samtidig, og
derfor har en relativt hektisk hverdag. Eidesvik poengterer viktigheten av en
jevn kommunikasjon. N3 i den tredje fasen av FellowSHIP, hvor Eidesvik ikke er
like involvert som Wartsild og DNV, er det mer kontakt mellom de to sistnevnte.
Kontakten dreier seg om Wartsilda som skal bygge systemet og integrerer dette i
skipet, mens DNV skal lage regler og modellerer dette. Det gjgr at "vi pd en mdte
md ha en sdnn frem og tilbake kommunikasjon med de kontinuerlig”

(Prosjektleder DNV).

5.2.1.2 Retning

DNV har den overordnede prosjektledelsen i FellowSHIP. DNV var som nevnt
initiativtaker og fikk den overordnede prosjektledelsen pa begynnelsen av 2000-
tallet. Til tross for dette sier DNV at de ikke pa noen mate detaljstyrer og har mer
innflytelse enn de andre partene. Wartsila fgler heller ikke at noen har mer
innflytelse enn andre, men understreker at de ulike bedriftene har mer
innflytelse pa sine egne omrader. Dette stgtter Eidesvik videre ved at de henviser
til at DNV har hovedansvaret for utviklingen av regelverk, og de avgjgrelsene
som blir tatt med hensyn til dem, men han poengterer at det er apen
kommunikasjon med hensyn til & komme med innspill og synspunkter omkring

regelverkene.
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5.2.1.3 Medium

Det har veert brukt ulike former for kommunikasjonsmedium mellom partene.
DNV nevner e-post, telefon, mgter, samt seminarer. Seminarene involverer ogsa
ofte middager pa kvelden, hvor en uformell og personlig tone skapes mellom
partene. De nevner derimot at live-mgter ved hjelp av datamaskin ikke har
fungert, noe som kan skyldes tekniske problemer. Men som Wartsila sier: "det er
ingenting som fungerer bedre enn d mgte folk og sitte G snakke med dem. Du kan ta
hva som helst annet, men ingenting fungerer bedre enn det” (Prosjektleder
Wartsild). De sier ogsa at de bruker videomgter, noe som til tider er et bra
substitutt for mgter. Eidesvik stgtter videre opp om Wartsila sitt utsagn med
at: "veldig mye gdr pd e-post, men ja, du md jo mgtes, du kan ikke kutte ut mgtene,
du ma treffes og prate litt i fred og ro, men ndr vi har samarbeidet med disse i
drevis da er det mye lettere og samarbeide og” (Prosjektleder Eidesvik). DNV
bekrefter at partene har en uformell tone, hvilket gjgr at kommunikasjonen blir
mer personlig og spontan, og dermed mer uavhengig av organisasjonenes
struktur. En mer formell grad av kommunikasjon kan en finne i styringsmgtene,
understreker Wartsild. Det har ogsa blitt etablert en felles database for
dokumenter og lignende. Aktgrene understreker at kommunikasjonen kunne
veaert mer effektiv, noe som fgrst og fremst henger sammen med at dette er et
utviklingsprosjekt. 1 slike prosjekt er det ofte utfordrende a finne den best
egnede kommunikasjonsformen, fordi veien ofte blir til etter hvert som
prosjektet utvikler seg. Da er det ofte slik at en i ettertid kan se omrader hvor en

kunne vart mer effektiv.

5.2.1.4 Innhold

Wartsila sier at det blir vanligvis satt opp en agenda fgr hvert mgte. Mgtene
starter ofte med en presentasjon om hvor prosjektet og de individuelle
bedriftene befinner seg, samt andre statusoppdateringer. Mgtene er ofte en
blanding av diskusjoner og avklaringsspgrsmadl. Disse kan veere tekniske,
kommersielle eller kontraktuelle. Den strategiske veien videre involverer ofte
tunge spgrsmal, og kan fgre til langvarige diskusjoner. Eidesvik sier ogsa at det

dreier seg mye om fremdriften til prosjektet og hvilke ulike problemstillinger en
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kan mgte pa. Informasjonsutvekslingen mellom partene er en viktige del av

diskusjonene.

5.2.2 Eksisterende samarbeidsforhold

De eksisterende samarbeidsforholdene ser pa hvordan strukturen, klimaet og
maktfordelingen er i relasjonen. Med hensyn til strukturen kom det frem at
aktgrene er sveert avhengige av hverandre, ettersom de bdde har en lang
tidshorisont og komplementerer hverandre. Klimaet i relasjonen kjennetegnes
av entusiasme og hgy grad av tillit, ifglge Eidesvik. Eidesvik er enig med Wartsila
i at FellowSHIP er kjennetegnet ved et stgttende klima. Videre er det stor
takhgyde innad i relasjonen og gode diskusjoner, noe alle aktgrene er enige om.
Maktfordelingen i prosjektet er spredd mellom partene og ingen har mer

innflytelse pa generelle spgrsmal enn andre.

5.3 Absorberingsevne

[ datainnsamlingen omkring absorberingsevnen i FellowSHIP, og hos de enkelte
aktgrene tas det utgangspunkt i Cohen og Levinthal (1990) sin forklaring av
begrepet, med vekt pad individ- og organisasjonsnivd, samt stiavhengighet.
Rekonseptualiseringen til Zahra og George (2002) vil ogsa bli vektlagt med
hensyn til forutsetninger for absorberingsevne, samt potensiell og realisert

absorberingsevne og sosiale integrasjonsmekanismer.

5.3.1 Individniva

Alle de tre partene er enige om at de har flinke, erfarne og velutdannete individer
som jobber i FellowSHIP, og som pd den maten har relatert og neerliggende
kunnskap som de videre kan bruke i prosjektet. Noen har mange ars erfaring,
mens andre er relativt nye. DNV sin prosjektleder sier at han har en fordel
ettersom han har veert ansatt i DNV i 10 &r, men da i andre deler av
virksomheten. Det gjgr at han har et stort nettverk internt i DNV og relatert
kunnskap som han kan ta med seg videre inn i FellowSHIP. Eidesvik sin erfaring
og kunnskap med drift av gasskip gjorde at de ble en viktig aktgr i FellowSHIP.
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Eidesvik sier at "vi var da i gang med gassdrift og utviklingen av gassdrift pd vdr
forste bdt, vi sa ja til en invitasjon til d stille bdten til disposisjon, og ikke minst
kunne vi bidra med driftsdata og driftserfaringer fra gassdrift” (Prosjektleder
Eidesvik). Videre har Eidesvik sin prosjektleder veert med siden prosjektets start
og har en enorm entusiasme for a det han jobber med. Det samme gjelder for
Wartsilas prosjektleder som har lang tid og mye nedlagt arbeid i FellowSHIP. I
begynnelsen av prosjektet var det MTU som leverte brenselcellene ettersom de
var de eneste som hadde brenselceller i sa stor skala, men nd er Wartsila selv i
gang med a produsere sine egne celler, og dermed i en utviklingsfase. Samtidig er
det at det er tre komplementzere bedrifter, viktig for & kunne kryssreferere til
tidligere tilegnet kunnskap. Eidesviks prosjektleder sin lange erfaring har hatt
svert positiv innvirkning pa Eidesvik og FellowSHIP. Han har skipsutdannelse og
lang erfaring med erfaring fra skipsindustrien. Dermed sier han selv at han har
evnen til 3 kombinere gammel tilegnet kunnskap gjennom et langt yrkesliv, med
ny teknologi, som for eksempel brenselceller, og se verdien av dette. Men likevel
poengterer Eidesvik at det er en mangel pa a fa tak i nye velutdannede og erfarne
individer i dagens pressede jobbmarked, noe som kan virke negativt for videre

utviklinger i markedet i arene fremover.

5.3.2 Organisasjonsniva

Dette refererer til hva de enkelte partene i FellowSHIP har tatt med seg inn i
samarbeidet og deres tidligere investeringer i absorberingsevnen. Alle de tre
partene har flere mennesker som jobber internt i hver virksomhet mot
FellowSHIP, med rundt 10 mennesker hver. Wartsila sier at alle partene har veert
flinke til @ bruke og utnytte den kunnskapen som har blitt delt. De peker spesielt
pa Eidesvik som har veert flinke til & profilere seg i markedet med miljgvennlig
drift av skip, DNV kommer med stadig nye konsepter basert pa ny kunnskap og
det samme gjgr de selv. Wartsild sier ogsa at de allerede har sett resultater med
hensyn til innovasjon fra deltakelse i prosjektet. De sier “det er liksom en sdnn
ball som ruller, du bygger liksom pd teknologiplattformen din hver gang du har et
sdant prosjekt. Og det er litt pd den mdten du genererer innovasjon” (Prosjektleder

Wartsild). Eidesvik forklarer hvordan prosessen for & begynne med gassdrevne
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skip startet. De startet med skrogform for a redusere motstand og for a fa ned
forbruket av brennstoff. Deretter ble det snakk om en miljgprofil for selskapet og
det a bruke gass ombord ble aktuelt. Dette sa Eidesvik at ville bidra til denne
forsterkede miljgprofilen og etter hvert har de leert gassteknologi. Med tanke pa
ressurssituasjonen i verden og prisutviklingen pa brennstoff har de bare fortsatt
med videreutviklingen av gassdrevne skip. I dag er de forngyde med resultatene,
til tross for flere ars utviklingstid. Malet er et stort, fullverdig skip som har en

sterk miljgprofil og veldig lavt forbruk av brennstoff.

Foruten informasjon og kunnskap som kommer direkte fra prosjektet er ogsa det
eksterne miljget viktig. Eidesvik sier at de hele tiden er pa leting etter lgsninger, i
stedet for & sitte & vente pd dem. De sier det er en kontinuerlig prosess og "vi
tenker pd det hele tiden og plukker opp idéer, setter det sammen og puslespillet
fylles ut” (Prosjektleder Eidesvik). DNV forklarer at foruten FoU avdelingen, har
de mye forskning og innovasjon internt i hele DNV. Videre har de et aktivt
medlemskap i nettverket AJAX, som er et nettverk for alle klassevirksomheter,
hvor en forsgker a kalibrere kunnskap slik at det ikke spriker for mye mellom de
ulike klasseselskapene. De er ogsa opptatt av a spre kunnskapen fra FoU
avdelingen ut i resten av DNV, ved a lage internrapporter til de som de mener
har interesse av det de holder pa med. Det ser de pa som veldig viktig.
Interaksjonen mellom aktgrene i FellowSHIP gjgr at de far den informasjonen de
trenger for & kunne gjgre et godt arbeid med & utvikle regler. Eidesvik nevner
nettverket Martime CleanTech West som spesielt viktig, som alle de tre partene
er en del av. Det er en uavhengig organisasjon som jobber med nettverksbygging
for & skape framtidsrettede, innovative og konkurransedyktige lgsninger innen
maritim sektor, som reduserer miljgskadelige utslipp til luft og sjg. De gnsker
spesielt a utvikle den petromaritime klyngen i regionen Bergensregionen,
Sunnhordland og Haugesundsregionen (Om oss: Maritime CleanTech West,
2011). Bellona er ogsa en sentral del av virksomhetenes arbeid, og Eidesvik er

nevnt i flere sammenhenger av dem pa grunn av deres miljgsatsing.

Videre poengterer Eidesvik at det er viktig at individene som deltar i prosjektet

bdade har kompetanse og kapasitet til & veere med. P4 denne maten kan en sla
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sammen det beste fra flere hold, og pd den maten lgfte prosjektet opp. A snakke
med ulike mennesker internt er ogsa en kilde til & hente inn mer og variert
kunnskap: “du kan si du snakke med han, hvis du gdr et kontor lenger vekk sd
treffer du en som har andre synspunkt, og dermed kan du ha en kreativ dialog
internt 1 bedriften” (Prosjektleder Eidesvik). Eidesvik forteller videre at
menneskene som jobber pd land har tett kontakt med mannskapet ombord
Viking Lady, og pa den maten far viktig informasjon og kunnskap om hva som
fungerer og hva som ikke fungerer. I tillegg er ulike mennesker og avdelinger fra

Eidesvik med pa 4 markedsfgre det miljgvennlige skipet.

5.3.3 Stiavhengighet

Alle tre partene er enige i at grunnen til at de er med i FellowSHIP er pa grunn av
markedsendringen mot mer miljgvennlig teknologi innenfor denne maritime
sektoren. DNV sier at hovedmotivasjonen for a veere med i prosjektet er fordi de
ser at dette er en teknologi som flere skip kommer til a veere utstyrt med, og
dermed ma de utvikle regler for dette. De sier videre at det er viktig for dem a
veaere med pa dette prosjektet slik at de blir med pa selve utviklingen. Selv om de
ikke lager produkter, men tilbyr tjenester, sd er det viktig for dem a vaere teknisk
i forkant. Eidesvik og Wartsila sier ogsa at det er viktig for dem a veere proaktive
med hensyn til klimatrusselen verden star ovenfor, og ma dermed tilpasse seg

deretter.

5.3.4 Rekonseptualisering av absorberingsevnen

5.3.4.1 Forutsetninger for absorberingsevne

DNV, Wirtsilda og Eidesvik har flere eksterne kilder for a tilegne seg kunnskap,
deriblant samarbeidet dem imellom og nettverkene som de er en del av. Alle tre
partene er ledende aktgrer innenfor sine omrdder. Klimautfordringene i verden
har vert en viktig aktivasjonstrigger som har oppfordret og oppmuntret til et
samarbeid som har resultert i verdens mest miljgvennlige skip. Eidesvik pa sin

side sammenligner mulighetene som finnes i skipsbransjen med hensyn til
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miljgvennlig teknologi med hva som allerede har blitt gjort i bilindustrien.
Eidesvik og skipsbransjen befinner seg ikke i en krise, men er i stedet proaktive
med hensyn til hvilke reguleringer som bransjen kan oppleve pa et senere
tidspunkt bade med hensyn til politiske virkemidler, konkurranse og endring i

kundenes behov.

5.3.4.2 Potensiell og realisert absorberingsevne

Som nevnt ovenfor viser intervjuobjektene at deres bedrift har potensiell
kapasitet ved at de har tilegnet seg kunnskap utenfor bedriftenes grenser og
assimilert den. Spesielt vektlegger de samarbeidet i FellowSHIP, de ansattes
absorberingsevne, deltakelse i ulike nettverk og andre eksterne kilder. Wartsila
papeker derimot at det er en stor utfordring og en tidkrevende prosess a
assimilere kunnskap internt i bedriften. Dette gjelder spesielt for store og
internasjonale bedrifter, ettersom flere hierarkiske nivaer kan vare en barriere
for assimilering av kunnskap. DNV poengterte ogsa at innovasjon er viktig for

dem, og at de dermed ser viktigheten av a spre denne kunnskapen internt i DNV.

Viking Lady er et resultat av realisert kapasitet, ettersom aktgrene i samarbeid
har endret og anvendt kunnskapen pa nye omrader. Ifglge Wartsila var gass- og
brenselcelleteknologien kjent teknologi for alle aktgrene fgr prosjektstart, som

de videre klarte a utnytte pa nye omrader ved a samarbeide.

5.3.4.3 Sosiale integrasjonsmekanismer

Alle partene nevner tillit, god kommunikasjon, forstaelse for hverandre og
viktigheten av samarbeidet som viktige for at det har fungert og blitt et vellykket
prosjekt. Alle har hatt en eller annen form for relasjon med hverandre fgr
FellowSHIP, men ikke ngdvendigvis med de samme personene som de na
samarbeider med. DNV er den eneste av partene som har ny prosjektleder, ellers
har bade Eidesvik og Wartsila sine prosjektledere lang fartstid i prosjektet. To av

selskapene er norske, mens Wartsila er et finsk selskap.
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5.4 Emosjonelle forhold

Basert pa teorien omkring emosjonelle forhold vil funnene bli kategorisert med
hensyn til grad av deling av feil, deling av beste praksis, grad av tilbakemeldinger

og organisasjonenes “emotional dynamics”.

5.4.1 Deling av feil

Alle tre partene er enige om at innovasjon handler om a vage a prgve og feile, og
dermed blir det viktig & kunne dele feil. DNV pa sin side sier at "hvis vi finner ut
langs veien at vi har gjort feil, sa gdr vi og kommuniserer det med en gang, Det er
veldig viktig for prosjektet, ellers vil det jo gdelegge for prosjektet om vi ikke skulle
dele den informasjonen” (Prosjektleder DNV). Videre sier DNV at hvis feil blir
gjort sa er det “greit vi har gjort en feil og da fdr vi heller ga G skamme oss litt, men
det er mye bedre d bare fa det ut” (Prosjektleder DNV). DNV sier spesielt at "hvis
man ikke har lov d gjere feil, tror jeg det vil vare hemmende for
innovasjonsprosessen” (Prosjektleder DNV). Ifglge Wartsila har det blitt gjort feil
underveis i prosjektet, men ogsa de mener at det er en del av prosessen. Eidesvik
sier at de er dpne pa dette, fordi det er av felles interesse at prosjektet blir
vellykket, sd dersom noe ikke gar som det skal sa tas det tak i det med en gang.
De sier at de har hatt episoder hvor det har skjedd en glipp, fordi det var sa
hektisk, noe som har kostet mye penger. Likevel understreker Eidesvik at det
viktigste er a sgrge for at de samme feilene ikke skjer igjen, men de sier at det er
viktig & komme seg videre, ellers stopper alt opp. Alle ma erkjenne at ting ikke
perfekt fra dag én, og det har alle et avslappet forhold til. Wartsila forklarer
derfor at det er viktig a gjgre analyser av hvor og nar en kommer til & mgte
problemer, og pa denne maten prgve a redusere risikoen for de og lage
alternative lgsninger. Videre poengterer de at det ikke er vanskelig 4 dele og
innrgmme feil, spesielt ikke i slike miljg som partene er en del av. Det er en del
av den naturlige arbeidsprosessen. Ifglge Wartsila er det verste med a feile den
finansielle biten, hvor en kan risikere a ikke far stgtte verken internt eller

eksternt.
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5.4.2 Deling av beste praksis

Ettersom deling av beste praksis er forbundet med positivitet, er det ofte et
mindre kontroversielt aspekt ved kunnskapsdelingen og -overfgringen. Wartsila
sier at de ikke har noe problem med & dele noe de har gjort bra i prosjektet,
safremt det ikke er ting som eksempelvis skal beskyttes. Da gnsker en i stedet a
tone dette ned for & kunne ha en trygghet om at det kan kommersialiseres pa et
senere tidspunkt. Videre sier Wartsilda at de til nd ikke har hatt slike
problemstillinger, men at partene kanskje burde veere mer dpne med flere gode
lgsninger. Begrunnelsen for at partene ikke er fullstendig dpne med dette mener
Wartsila at har med at det finnes en liten grad av konkurranse mellom partene.
Alle aktgrene har sine egne konkurransefortrinn a tenke pa, og ma derfor ta
dette med i betraktningen nar de eventuelt skal dele beste praksis.
Informasjonsutvekslingen i samarbeidsrelasjoner er viktig, men som Wartsila
sier sa finnes det to nivder av informasjonsutveksling. Det er den delen en er
apen om, og den andre delen er det en gnsker a beskytte. Dette kan fgre til at en
til tider kan komme inn pa sensitive omrader som kan fremkalle fglelser hos
aktgrene, med hensyn til i hvilken grad de skal dele kunnskap. Videre poengterer
de at en far ikke aksept til & veere med i slike miljger dersom en ikke er dpen i det
miljget en skal veere apen i. Eidesvik pa sin side viser til at de er veldig
komfortable og dpne med & dele kunnskap om, spesielt da, gassdrift. De nevner
at det har veert foredrag, bade innenlands og utenlands, om dette, og noen ganger
sammen med DNV. De har allerede booket inn en reise til Dubai sammen med
DNV for d ha et dobbeltforedrag, hvor det snakkes bade fra rederiets side og
klasseside. P4 denne maten sier de at de samarbeider veldig tett og er veldig

koordinerte pad hva de sier og hva de ikke kan si.

5.4.3 Grad av tilbakemeldinger

Eidesvik er sikker i sin sak nar de sier at de absolutt sgker tilbakemeldinger etter
a ha delt feil, ellers vil alt skjere seg. Det samme hevder Wartsild, men
understreker at det selvfglgelig avhenger av hvilken type feil det er snakk om. Er
det feil som angar prosjektet som helhet, enten i form av gkonomi eller fremdrift,

er dette viktig, men er det derimot internt er det ikke noe som flagges. DNV sier

84



at de hele tiden gnsker a fa arlige og gode tilbakemeldinger pa det en har gjort.
Spesielt understreker de viktigheten av a gi tilbakemeldinger pa det en ikke er
forngyd med, ettersom det er det som gjgr at en forbedrer seg. Videre forteller
DNV at det er et bra klima for & kunne gi tilbakemeldinger, og hevder at dette har
mye med kulturen a gjgre og det at alle som er med i prosjektet er fra samme
land og har samme holdninger. Tilbakemelding pa deling av beste praksis,
fungerer som en naturlig del av informasjonsutveksling mellom aktgrene.
Aktgrene er dpne med dele beste praksis, ettersom de gnsker tilbakemelding pa

hvorvidt de de har gjort faktisk er til det beste for prosjektet.

5.4.4 "Emotional dynamics”

"The emotional dynamics of playfulness” er viktig for innovasjonsevnen. Ettersom
FellowSHIP er stgttet av NFR, Innovasjon Norge og Eureka nettverket,
understrekes det at prosjektet enda er pa forskningsstadiet, noe som vil
innebzere mye prgving og feiling. Nar DNV, Eidesvik og Wartsila da har valgt a
delta i dette prosjektet, er det en god indikator pa at virksomhetene oppmuntrer
til eksperimentering og dermed eventuelle feil som kan bli gjort underveis. Som
Eidesvik sier i forhold til hvorfor innovasjon er viktig for dem “jeg vil si at det er
betingelsen for d vaere med pd dansen, at en alltid er pd hogget i et eller annet, du
mda alltid ha et lite sdnn competitive edge” (Prosjektleder Eidesvik). Eidesvik sier
videre at hadde det ikke veert for en svert positiv ledelse innad i bedriften som
ser poenget og viktigheten med satsing pa a tenke nytt og stadig kunne forbedre
det enn gjgr, og dermed stille finansielle midler og andre ressurser til disposisjon,
sa hadde ikke Eidesvik veert der de er i dag. DNV sier videre at de som selskap er
ngdt til & veere i forkant av utviklingen, for a blant annet kunne komme opp med
nye Klassifiseringsregler. Ettersom Wartsild sier de har som mal a vaere en
ledende internasjonal teknologileverandgr, sier de at det er viktig & stimulere til
nytenkning. Videre er det "the emotional dynamic of encouragement”. Innovasjon
star sterkt hos alle de tre aktgrene, og er innprentet i alle ledd av virksomhetene.
Det kommer frem av aktgrene at innovasjon er en forutsetning for suksess i et
stadig endrende marked. Dette er noe ansatte i virksomhetene er klar over.

Eidesvik, DNV og Wartsila er alle enige om at de stadig fglger med i markedet og
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hva det krever, noe som igjen fordrer at de ansatte deler kunnskap. Tilslutt er
det "the emotional dynamic of experiencing”. Som nevnt poengterer Eidesvik
spesielt velviljen fra ledelsen til & motivere de ansatte til a stadig veere i forkant
innovasjonsmessig og dermed til & dele og overfgre kunnskap. P4 samme er det
for DNV og Wirtsila, som sier at de har erfart sveert gode resultater i FellowSHIP,

og derfor gnsker a fortsette samarbeidet.

86



5.5 Oppsummering av funn
Under vises en kortfattet oppsummering av de viktigste funnene fra

datainnsamlingen basert pa de fire faktorene.

Styringsmekanismer

Insentiver * Bdade individuelle og felles malsetninger.
Autoritet * Beslutningsmyndigheten er strukturert i ulike
nivder og ved flere avtaleverk.

e Styringsgruppen er sammensatt av
representanter fra hver bedrift, og tar de
overordnede beslutningene.

* Formaliseringen er omfattende og spesifisert
gjennom kontrakter.

* Konsortieavtalen er kjent for alle, men den blir
kun brukt i situasjoner som tilsier det.

Tillit * Aktgrene er avhengig av hverandre og risikoen
er fordelt mellom partene.

* Nere og gode personlige relasjoner.

* Solidariteten, gjensidigheten og fleksibiliteten er

god.
* Bra konflikthdndtering.
Frekvens * Frekvensen styres av behovet for kontakt.
* Hgy i kritiske og travle tider.
Retning » Apen kommunikasjon, rettferdig grad av
innflytelse og toveis-kommunikasjon.
Medium * E-post, telefon, mgter og seminarer.
* Mgter ansikt til ansikt har veert den mest
foretrukne.

* Kommunikasjonen har veert av bade formell og
uformell art.

Innhold » Statusoppdateringer, diskusjoner og
avklaringsspgrsmal.

Struktur * Avhengighet og komplementaritet mellom
partene, samt lang tidshorisont.

Klima * Stgttende klima med entusiasme, tillit og god
takhgyde.

Makt * Spredt og rettferdig fordelt maktbalanse.

Absorberingsevne

Individnivd * Kompetente og erfarne individer.

Organisasjonsniva » Apenhet og vilje til 4 stadig utvikle seg,

nettverksdeltakelse, samt gode rutiner for a
assimilere og spre kunnskap.

Stiavhengighet * Aktgrene er proaktive i forhold til endringer i
markedet.
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Forutsetninger for * Eksterne kilder, klimautfordringene, vaere

absorberingsevne proaktiv.

Potensiell og realisert * Potensiell absorberingsevne er tilegnet

absorberingsevne kunnskap fra FellowSHIP, Viking Lady er et
resultat av realisert kunnskap.

Sosiale  Tillit, god kommunikasjon, forstaelse,

integrasjonsmekanismer viktigheten av samarbeidet og personlige
relasjoner.

Deling av feil » Apenhet omkring det som angar prosjektet er en
ngdvendighet.
Deling av beste praksis * God apenhet om det som ikke skal beskyttes,

viktig at en deler beste praksis for a oppna
fremgang i prosjektet.

Grad av tilbakemelding * Ngdvendighet for prosjektet. Lettere nar det er
snakk om tilbakemelding av beste praksis enn
ved tilbakemelding omkring feil.

"Emotional dynamics” * ’Playfulness” ved deltakelsen i FellowSHIP.
* “Encouragement” gjennom stort fokus pa
innovasjon.

* "Experiencing” ved stgtte og velvilje fra ledelsen.
Tabell 2: Oppsummering av funn.
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6. Analyse

Analysemodellen, presentert i kapittel tre, viser relasjonene mellom de fire
faktorene og kunnskapsdeling og -overfgring, samt mellom kunnskapsdeling og
-overfgring og innovasjon. I forrige kapittel ble funn omkring hva aktgrene la i
begrepene kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon presentert, samt
funnene for hver av faktorene. Vi vil i dette kapittelet sammenfatte funnene med
gjeldende teori, og analysere modellen ut ifra det. Fgrst vil vi analyse hver
faktors relasjon til kunnskapsdeling og -overfgring, deretter presenteres
analysen av relasjonen mellom kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon.
Videre sammenfattes funnene i analysen i en tabell fgr vi til sist diskuterer kort
faktorenes betydning opp mot hverandre i forhold til deres betydning for

kunnskapsdeling og —overfgring.

6.1 Relasjon mellom styringsmekanismer og kunnskapsdeling og -

overfgring

Slik det kommer frem av teorien er styringsmekanismer mater en koordinerer
samarbeidsaktiviteter pa. De tre ulike mekanismene insentiv, autoritet og tillit,
kan alle brukes kombinasjon i samme relasjon. I var forskning var vi interessert i
a finne ut hvordan aktgrene i FellowSHIP vektla de ulike styringsmekanismene
og hvorvidt disse ga grunnlag for kunnskapsdeling og -overfgring. Teorien
uttrykker ikke en direkte forbindelse mellom riktig bruk av styringsmekanismer
og deling og overfgring av kunnskap. Om det er en relasjon mellom disse er noe
vi derfor gnsket a forske pd. Likevel uttrykkes det i teorien at riktig bruk av
styringsmekanismene kan ha betydning for samarbeidet. Det kom tydelig frem
av funnene at aktgrene i FellowSHIP benyttet samtlige tre styringsmekanismer.

Ingen av aktgrene fglte misngye med slik disse ble brukt i dag.

Det var klare insentiver for hver enkelt aktgr, samt for alle aktgrene. Disse hadde
stor betydning for motivasjonen til hver enkelt deltaker og for selve

samarbeidsrelasjonen. Den overordnede felles malsetningen kom likevel alltid
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forst. Malsetningen hadde en klar malbarhet og tilneermet samme betydning og
konsekvens for de ulike aktgrene. | s mate kan en si at den felles malsetningen
for prosjektet fglger teoriens retningslinjer. Funnene gir ogsa uttrykk for at
malsetningen bidro sterkt til kunnskapsdeling og -overfgring. Ettersom
malsetningene hadde stor betydning for alle, sa de ulike aktgrene pa det som en
ngdvendighet & dele kunnskap mellom hverandre, for & oppna disse. Uten at
aktgrene aktivt delte og overfgrte kunnskap med hverandre ville de aldri
oppnadd malene de felles hadde kommet frem til. Den felles malsetningen kom i
forste rekke i de fleste situasjoner, ogsd der en lett kunne ha opptradt
opportunistisk. Det ville i praksis si at aktgrene var i noen tilfeller ngdt til a gi

slipp pa egne preferanser, til fordel for de felles malsetningene.

Autoritet som styringsmekanisme vektlegger beslutningsmyndighet og
formalisering som redskaper. Begge disse har en sentral rolle for prosjektet.
Beslutningsmyndigheten ligger hos styringsgruppen som har representanter fra
de ulike bedriftene. Her kommer en frem til beslutninger i felleskap. Likevel har
hver enkelt bedrift et tyngre grunnlag til & svare pd problemstillinger som
omhandler sine egne felt. Dette blir tatt til fglge i styringsgruppen og bidrar
dermed til at beslutningsmyndigheten mellom bedriftene er jevnt fordelt.
Utenfor aktgrenes egne felt, var beslutningsmyndigheten rettferdig fordelt ved at
ingen fglte at noen av de andre aktgrene hadde mer a si enn de andre. En kan
derfor konkludere med at beslutningsmyndigheten i prosjektet virker rettferdig
fordelt. Som det kommer frem i funnene er det en stor grad av formalisering i
prosjektet. Det virker som formaliseringen fungerer som retningslinjer for
hvordan aktgrene skal opptre og hva som kreves. Det er utarbeidet flere
kontrakter for prosjektet, men selv om aktgrene er kjent med kontraktene blir de
ikke benyttet direkte i det daglige virke. Formaliseringen virker likevel som en
grunnleggende faktor for samhandlingen mellom aktgrene. Kontraktene er ikke
det som driver prosjektet, men en trygghet mot uenigheter og at alle gjgr det
som kreves. Det understrekes likevel av samtlige at kontrakten aldri blir dratt
frem uten at det er hgyst ngdvendig. Det er grunn for a tro at formaliseringen har
betydning for kunnskapsdelingen og -overfgringen i prosjektet. Formaliseringen

i form av kontrakter er med pa a hindre at en part utnytter en annen, ved at det
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blant annet er spesifiserte rettigheter for det en oppnar i samarbeidet. | sa mate
kan formaliseringen skape en trygghet mot at en part blir utnyttet av en annen i
en samarbeidsrelasjon. Det er likevel mye en kontrakt ikke kan beskytte mot, da
det alltid vil veere elementer den ikke dekker. Formaliseringen i dette prosjektet
oppfattes likevel som sveert omfattende. Det virker som om prosjektdeltakerne
har klart a bruke autoriteten og dens redskaper pa en fornuftig mate, til tross for
at det kan vere vanskelig innenfor teknologiutvikling & komme frem til gode
formaliseringer. Formaliseringen kan ha skapt trygghet i & dele og overfgre
kunnskap mellom hverandre ved at den ogsa skaper rammer for relasjonen og
beskytter mot opportunisme. Styringsgruppen, der den overordnede
beslutningsmyndigheten ligger, sgrger for at alle har mulighet til & uttrykke det
hver enkelt deltaker mener. En rettferdig beslutningsmyndighet kan helt klart ha
hatt betydning for deltakernes gnske om a dele kunnskap. Det er derfor grunnlag
for a si at riktig handtering av autoritet pavirker samarbeidet og at det igjen har

en effekt pa overfgringen og delingen av kunnskap mellom aktgrene.

Den tredje og siste styringsmekanismen, tillit, har veert sveert sentral i
samarbeidsrelasjonen. Tillit har gjennom ulike spgrsmal omkring bade
styringsmekanismer og andre temaer blitt nevnt som det helt essensielle i
FellowSHIP. Tillit ser ut til & veere hovedingrediensen for de fleste aspekter av
samarbeidet. Tillit har blant annet bidratt til at samarbeidet fungerer, at en
gnsker a fortsette samarbeidet og at en har oppnddd den fgrste store
malsetningen. Aktgrene hadde heller ikke startet opp med prosjektet om ikke
partene hadde hatt tillit til hverandre. Det kom frem i funnen at avhengigheten
mellom aktgrene er stor, noe som Muthusamy og White (2005) papeker som et
viktig aspekt ved tillit. Ettersom aktgrene er avhengige av hverandres bidrag i
FellowSHIP, blir ogsa risikoen betydelig stgrre dersom en av dem oppfarer seg
upalitelig. Tillit er ngdt til a ligge til grunn for all aktivitet papekes det i funnene
og uten denne til stede hadde ikke prosjektet veert der det er i dag. Det kom ogsa
frem av funnene at det ikke ville foregatt seerlig med kunnskapsdeling og -
overfgring om ikke tillitten mellom aktgrene var til stede. Tillitten sgrget for
apenhet og trygghet i & dele og overfgre kunnskap til hverandre. Aktgrenes

tidligere relasjoner til hverandre har trolig ogsa hatt betydning for at dpenheten
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raskt var til stede. Det er selvfglgelig ogsa risiko forbundet ved slike prosjekter,
ettersom konsekvensen av ad feile er stor for alle aktgrene. For a redusere
risikoen ved prosjektet, ble dpenhet et viktig element. Med andre ord er det
forbundet stgrre risiko ved a ikke dele eller overfgre kunnskap til hverandre, enn

ved 4 dele og overfgre kunnskap.

Analysen viser at FellowSHIP benytter samtlige tre styringsmekanismer, noe
som ogsa teorien hevder er vanlig. Insentivene for & nd malsetningene fgrte til
gkt motivasjon i & dele og overfgre kunnskap, ettersom deltakerne gnsket a
oppna best mulig resultat for prosjektet. Autoritet, iseer i form av formalisering,
bidro til trygghet for deltakerne i & dele og overfgre kunnskap. Likevel ble tillit
sett pa som det absolutt viktigste ettersom funnene og analysen indikerer at det
ikke ville foregatt seerlig med kunnskapsdeling og -overfgring om ikke tillitten
mellom aktgrene hadde veert tilstede. Det er derfor grunn for a tro at riktig bruk

av styringsmekanismene har bidratt til kunnskapsdeling og -overfgring.

6.2 Relasjon mellom kommunikasjon og kunnskapsdeling og -

overfgring

[ denne delen vil vi analysere funnene av de ulike kommunikasjonsaspektene og
de eksisterende samarbeidsforholdene ved hjelp rekonstruksjonen var av Mohr
og Nevin (1990) sin modell. Derigjennom kan vi si noe om FellowSHIP sin
kommunikasjonsstrategi og pavirkningen pa kvalitative og kvantitative
resultater. Til sist vil vi se hvorvidt kommunikasjonen i FellowSHIP har hatt en

innvirkning pa kunnskapsdeling og -overfgring.

Kommunikasjonsstrategien som FellowSHIP deltakerne ser ut til a benytte seg av
er det som Mohr og Nevin (1990) kaller for “collaborative communication
strategy”. Ut i fra funnene ser partenes kommunikasjon ut til & beere preg av hgy
frekvensgrad, toveis-kommunikasjon, i hovedsak gjennom uformelle medium,
men dog ogsda noen formelle, og indirekte innhold gjennom

informasjonsutveksling og diskusjoner.
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"Collaborative communication strategy” krever at visse samarbeidsforhold er til
stede med hensyn til struktur, klima og makt. Strukturen i
kommunikasjonsmgnsteret til partene i FellowSHIP ser ut til & veere mer preget
av relasjonelle egenskaper, enn diskrete. Ettersom prosjektet er et samarbeid om
forskjellige aktiviteter kreves det en innsats fra alle parter, som igjen fordrer at
partene har felles planlegging, et langsiktig perspektiv og stor grad av
avhengighet, noe alle partene har bekreftet. Dette er et prosjekt som har gatt
over lang tid, og som na er inne i sin tredje fase, noe som gjgr at partene
fremdeles er avhengige av hverandre og vil fortsette a veere det i arene fremover.
Videre medfgrer den ustrakte kommunikasjonen, som baerer preg av toveis-
kommunikasjon, bruken av uformelle medier og det indirekte innholdet, at det
skjer relasjonelle utvekslinger mellom partene. Ettersom teorien sier at klimaet
henger sammen med individenes motivasjon og prestasjon, viser det viktigheten
av disse. Tillit er viktig for klimaet, noe som understrekes av alle de involverte
partene, som igjen fremmer et stgttende klima. Ettersom kommunikasjonen
mellom partene i FellowSHIP er preget av hgy frekvens, toveis kommunikasjon
bdde gjennom formelle og uformelle medium, og et indirekte innhold gjgr det at
makten mellom partene er symmetrisk. Teorien sier at disse egenskapene vil gke
kommunikasjonen mellom partene, noe en klart kan se utav intervjuobjektene

sine svar.

Fra modellen til Mohr og Nevin (1990) kan kommunikasjonsresultatet mellom
partene analyseres ut ifra bade kvalitative og kvantitative aspekter. Kvalitative
resultater analyseres med hensyn til koordinering, tilfredshet og forpliktelse,
mens kvantitative resultater med hensyn til prestasjon. Alle de involverte
partene mener at det er god dynamikk og interaksjon mellom aktgrene, gjennom
ulike kommunikasjonsmedium. Videre papeker partene at de er tilfredse med
samarbeidsforholdene og at malsetningene er en driver for samarbeidet.
Ettersom partene na er i gang med tredje fase av prosjektet viser det at det er en
entusiasme for d fortsette de gode samarbeidsforholdene. Hver av partene har
ulike synspunkter og malsetninger pa hva de gnsker d oppnd, men innser at de
ikke klarer dette alene. De nye malsetningene som de er enige om at kan lgses

sammen, er en viktig driver for dem alle og dermed komplementerer de
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hverandre bra. Som teorien sier er relasjonelle strukturer forbundet med hgyere
niva av koordinering og effektivitet, noe alle partene er enige om. Nar det gjelder
klima, er et stgttende klima assosiert med hgyere niva av tilfredshet. Videre er
symmetrisk makt forbundet med mer @nskelige holdninger av partene i
relasjonen, som for eksempel hgyere tilfredshet. Ettersom FellowSHIP har
en “collaborative communication strategy ” fordrer dette relasjonelle strukturer,
stgttende klima og symmetrisk makt, noe funnene har vist. Dette igjen forbedrer
koordinering, tilfredshet og forpliktelser, og prosjektet presterer bedre. Vi kan
konkludere med at aktgrene er forngyde med kommunikasjonen og at de har
funnet en god kommunikasjonsbalanse, til tross for at kommunikasjonen
fremdeles har forbedringspotensial. Forbedringer derimot, gar ikke pa de
personlige relasjonene, men mer pa de tekniske aspektene ved

kommunikasjonen.

Analysen understreker at kommunikasjon er viktig i dette samarbeidet og videre
at den har fungert. Uten kommunikasjon, enten verbal eller ikke verbal, vil en
ikke vere i stand til & kunne dele og overfgre kunnskap. Kunnskapen i
FellowSHIP har blitt delt og overfgrt gjennom ulike medium. Det kom likevel
frem at fysiske mgter var det fremste mediet for kunnskapsdeling og -overfgring.
Analysen viser at det er paralleller mellom kommunikasjon og kunnskapsdeling
og -overfgring. Riktig bruk av kommunikasjon i en samarbeidsrelasjon vil veere
en hygienefaktor i forhold til & kunne dele og overfgre kunnskap. Det vil i praksis
si at det ikke ngdvendigvis vil foregd kunnskapsdeling og -overfgring i en
samarbeidsrelasjon selv om aktgrene benytter kommunikasjonen pa riktig mate,
men heller at feil bruk av kommunikasjon kan hindre kunnskapsdeling og -

overfgring.

6.3 Relasjon mellom absorberingsevne og kunnskapsdeling og -

overfgring

Pa individniva viser funnene at DNV, Eidesvik og Wartsild har flinke individer

med solid bakgrunn som arbeider med FellowSHIP, og som pd den maten har
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relatert og neerliggende kunnskap som videre kan brukes i prosjektet. Alle tre
prosjektlederne har lang fartstid pa sine respektive arbeidsplasser, noe som gjgr

at de lettere kan benytte seg av assosiert leering.

Ettersom prosjektlederne har vert lenge i arbeidslivet, medfgrer det at de vet
hva som kreves for & inneha og opprettholde en god konkurranseposisjon.
Videre har de gjennom et langt yrkesliv klart a tilegne seg og akkumulere
kunnskap. Dette viser at alle de tre aktgrene i FellowSHIP har evne til & tilegne
seg ekstern kunnskap. Samtidig er det viktig & poengtere at det er tre relativt

ulike bedrifter som dermed ikke star i direkte konkurranse med hverandre.

Som teorien nevner, sa innehar individene som star i front mot det eksterne
miljget kritiske posisjoner, bade med hensyn til assimilering innad i
virksomhetene og evnen til & plukke opp ny kunnskap. Ettersom det er dyktige
og erfarne individer som stdr i disse krysningene gjgr det at organisasjonene og
FellowSHIP kan dra nytte av kunnskapen. I tillegg er dette noe som alle er
opptatt av. Videre er den kryssfunksjonelle absorberingsevnen som fremheves
som viktig, tilstede hos partene. For a evne a opprettholde sin markedsposisjon
fremheves det som ngdvendig at en far tilbakemeldinger fra operative enheter
om hvordan nye produkter og prosesser, som Viking Lady, fungerer. Dette er
Eidesvik flinke med, ettersom de involverer den operative enheten med
enhetene pa land. I tillegg er ulike mennesker og avdelinger i Eidesvik med pa a
markedsfgre det miljgvennlige skipet, og dermed knyttes ulike avdelinger og
dermed kunnskap sammen. Alle de tre partene i relasjonen har stadig utviklet
seg i det endrede miljget for bransjen de befinner seg. Ved deltakelse i de ulike
nettverkene gjgr det at de stadig far signaler fra bade konkurrenter og andre
virksomheter om ny kunnskap og endringer i markedene. AJAX nettverket som
DNV er en del av gjgr at det skjer en kunnskapsdeling- og overfgring innenfor
samme bransje. Det samme gjelder for Martime CleanTech West, som alle
partene er en del av. Alle far pd denne maten varierte kilder til kunnskap som
igjen kan gke kunnskapen til de enkelte partene, ettersom de vil kunne ha og vite

om ulike steder a sgke etter kunnskap.
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Kunnskap er stiavhengig, og en funksjon av tidligere akkumulert kunnskap. Alle
de tre aktgrenes profil viser at det er viktig for dem a veere proaktive og
innovative. Ved at de erkjenner at det skjer endringer i markedet og at disse ma
tas til etterretning, unngdr de "not-invented-here” syndromet. De har alle tre,
spesielt med deltakelse i FellowSHIP, klart & unnga a havne i en sakalt "lockout”
situasjon. Samarbeid som FellowSHIP og dets tilhgrende kunnskapsdeling og -
overfgring vil veere en annen mate d integrerer ny kunnskap pa enn a selv
ansette personer med kompetansen internt i virksomheten. For deltakerne i
FellowSHIP ville dette trolig tatt for lang tid for en ville kunne komme frem til et
produkt for kommersielle formal. DNV, Wartsild og Eidesvik har alle vist at de
har en hgy grad av absorberingsevne og at de er proaktive og utnytter

mulighetene som finnes i markedet, spesielt da med tanke pa lgsninger for

klimatrusselen verden star ovenfor.

Det som skiller samarbeidet mellom virksomhetene i FellowSHIP prosjektet med
andre virksomheter er at de sammen har evnet a ikke bare la den sammenlagte
kunnskapen forbli potensiell, men realisert den. Dette understreker at aktgrene
har hatt en god evne til & dele og overfgre kunnskap. Partene har tilegnet og
assimilert ny kunnskap fra hverandre, og dermed fatt dette til & bli potensiell
absorberingsevne. Sammen har de transformert og utnyttet dette og realisert
absorberingsevnen. De sosiale integrasjonsmekanismene for 8 kunne realisere
absorberingsevnen i FellowSHIP har veert blanding av bdde formelle og
uformelle mekanismer. Funnene fremhever den uformelle tonen mellom
aktgrene og de neere relasjonene, og dermed har disse mekanismene fremmet
overfgring og deling av kunnskap. Kunnskapen har kunnet florere fritt i
organisasjon, uten d vaere styrt av organisasjonsstruktur. Siden alle selskapene
har norske prosjektdeltakere har dette ogsd veert med a lette den sosiale delen
av samarbeidet. Ingen av selskapene kommer fra en kultur som er preget av
typisk hierarkisk styring, noe som kunne ha hemmet kunnskapsdelingen og -

overfgringen.
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6.4 Relasjon mellom emosjonelle forhold og kunnskapsdeling og -

overfgring

[ var forskning var vi interessert i a finne ut hvordan aktgrene i FellowSHIP sa pa
det d dele feil, beste praksis og a sgke tilbakemeldinger. Videre undersgkte vi pa
bakgrunn av dette hvilke typer av “emotional dynamics” som var tilstede hos de
ulike aktgrene, og som dermed pdvirker samarbeidsrelasjonen og delingen og
overfgringen av kunnskap. Teorien til Huy et al. (2010) uttrykker en direkte

forbindelse mellom emosjonelle forhold og deling og overfgring av kunnskap.

Det kom tydelig frem av funnene at aktgrene i FellowSHIP er dpne med a dele feil,
og at feil tas tak i tidlig. Wartsila papeker at det kan veere hemmende for
innovasjonsprosessen, om en ikke deler feil, noe teorien ogsa understreker. For
alle tre partene er prosjektet veldig viktig, og de er videre enstemmige om hva
som er malsetningene med prosjektet. PA denne maten blir malsetningene en
viktig drivkraft, og det a dele feil, for 4 unnga at de skjer igjen eller laser dem i
feil posisjon, er derfor viktig. Derimot er de feilene som deles kun rettet mot det
som har betydning for samarbeidet, slik at feil som kun pavirker internt i hver
virksomhet ikke vil deles med de andre aktgrene. At det er dyrt a gjgre feil, er

alle enige om, men prgving og feiling er en vesentlig del av innovasjonsprosessen.

A dele beste praksis er ogsa en viktig del av samarbeidet, ettersom dette kan
resulterer i forbedringer for prosjektet. Her er det viktig & poengtere at det ogsa
kun deles beste praksis som har betydning for prosjektet. [ et
innovasjonsprosjekt som FellowSHIP vil en som en del av prosessen komme
frem til oppdagelser som virksomheten kan dra nytte av selv, og som i noen
tilfeller da vil beholdes internt. Siden alle tre nevner at en kan havne i en konflikt
med hva en kan og bgr dele, ettersom de til syvende og sist er uavhengige parter
med hver sine konkurransefortrinn a ta vare pa, viser dette at det i noen tilfeller
kan vere vanskelig & dele beste praksis. Dette kan gi samarbeidsrelasjoner der
det er stgrre konkurranse mellom partene, vanskeligheter med & oppna like stor
grad av kunnskapsdeling og -overfgring. Dette fordi partene kan veere redde for a

dele beste praksis i frykt for at konkurrerende parter skal opptre opportunistisk.
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[ FellowSHIP er det & spre kunnskap om prosjektet og dets resultater til
omverdenen viktig. Dette kommer frem da DNV og Eidesvik har flere foredrag
badde nasjonalt og internasjonalt for a vise frem sin kunnskap og skape bevissthet

i markedet om prosjektet og dets resultater.

Tilslutt er sgking etter tilbakemeldinger viktig for prosjektet, og siden feil tas tak
i tidlig sa er det mulig & kunne forbedre det som eventuelt kan forbedres.
Ettersom det kom frem at aktgrene hadde god tone dem imellom og de har
samarbeidet lenge sammen, sd var det ingen frykt for & innrgmme feil og sgke
tilbakemeldinger pa dem. Med hensyn til & sgke tilbakemeldinger pa beste
praksis var aktgrene komfortable med det, noe som igjen indikerer at det er
ngdvendig a sgke tilbakemeldinger i slike prosjekter, bade ndr det gjelder ved

deling av feil og beste praksis.

Vedrgrende de tre bedriftene sine “emotional dynamics” sa ser disse
tilsynelatende ut til & veere like hos de tre samarbeidspartnerne. Ettersom de tre
partene har valgt & vaere med i prosjektet, viser det at alle har en ledelse som
oppfordrer til eksperimentering og derav godtar de at det kan skje feil. Dette
skaper en trygghet for de ansatte. Ledelsene har sett verdien av FellowSHIP og
bevilger stadig nye ressurser til prosjektet, som igjen motiverer de ansatte.
Videre oppfordrer alle aktgrene til a ta klimatrusselen pa alvor og i sd mate gjgre
endringer for d imgtekomme denne trusselen. Pa denne maten skaper ledelsene
et hdp hos de ansatte som videre kan ha en positiv innvirkning pa
organisasjonene. En innovativ arbeidsplass er som nevnt en mate a fremskaffe
hap pa hos virksomhetens ansatte, noe en klart kan se at alle de tre partene ser
viktigheten av. Ved at de tre aktgrene deler pa kunnskap, skapes det hap pa kryss
av bedriftsgrensene. Eidesvik nevnte ogsa at de har en ledelse som oppmuntrer
til & begi seg inn pa prosjektet og at ledelsen er gode rollemodeller for de ansatte.
Som teorien sier sd har organisasjonen sin ledelse mye d gjgre med evnen
lederne har til & vise empati. Empatiske ledere kan motivere de ansatte til a dele
kunnskap med andre organisasjonsmedlemmer. Ledelsen i Eidesvik er gode

rollemodeller og pavirker arbeidsklimaet positivt.
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Ettersom de tre aktgrenes “emotional dynamics” er relativt like og at aktgrene
dermed godtar deling av feil, beste praksis og sgkingen etter tilbakemeldinger,
viser det at de emosjonelle forholdene har hatt betydning for kunnskapsdelingen
og -overfgringen i FellowSHIP. "Emotional dynamics” har pa denne maten gjort
det lettere a dele og overfgre kunnskap mellom aktgrene. Aktgrene har evnet a
skape et klima i prosjektet som karakteriseres av trygghet, hap og empati. Dette
har bidratt til at aktgrene ikke har holdt igjen feil og beste praksis som angar
FellowSHIP. Likevel er det viktig & poengtere at dette prosjektet krever mye
prgving og feiling og at det dermed er en forutsetning at en til stadighet
utveksler feil, beste praksis og sgker tilbakemeldinger pa disse for & nd malene i

FellowSHIP.

6.5 Relasjon mellom kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon

Gjennom analysen av de fire faktorene kommer det frem at bruken av alle de fire
faktorene har hatt en positiv innvirkning pa deling og overfgring av kunnskap i
FellowSHIP. For a kunne dele og overfgre kunnskap betinger det at en evner a
dele bade taus og eksplisitt kunnskap, noe som Nonaka (1994) understreker.
Derfor antar vi at det har vert deling og -overfgring av bade taus og eksplisitt
kunnskap mellom aktgrene i FellowSHIP. Det vil derimot ikke skilles spesifikt
mellom begrepene videre i analysen. Likevel er det viktig @ ha i bakhodet at
kunnskapsdelingen og -overfgringen som har foregatt i FellowSHIP har hatt

badde tause og eksplisitte kunnskapselementer, pa uformelle og formelle mater.

Videre skal vi analysere om dette har hatt en pavirkning pa innovasjon, basert pa
de fire faktorene samlet sett. Teori sier at ngkkelen til suksessfull innovasjon er
evnen til & ta i bruk kunnskap som er ny, eller forskjellig fra den som har veert i
bruk tidligere. I tillegg handler innovasjon pa mange mater om a prgve og a feile.
FellowSHIP er et godt eksempel pa et prosjekt hvor en har klart & oppna deling
og overfgring av kunnskap pa en hensiktsmessig og god mate som har kommet
den maritime sektoren til gode, spesielt med tanke pa utviklingen av Viking Lady.

Eidesvik, DNV og Wartsila har klart a ta utfordringene innenfor den maritime
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sektoren pa alvor, ved 3 tenke langsiktig og malrettet, og ved & forsta at nye
lgsninger krever samarbeid utover virksomhetens egne grensen. I tillegg
kommer det frem av funnene at alle har oppnadd innovasjon internt i sin egen
virksomhet, basert pa kunnskapen som har kommet frem ved deltakelse i

FellowSHIP.

FellowSHIP og utviklingen av Viking Lady betegnes av alle aktgrene som et
suksessfullt samarbeidsprosjekt. Ut i fra teorien og dens todeling av innovasjon,
regnes fartgyet som gradvis innovasjon ettersom det er snakk om ad benytte seg
av et allerede oppfunnet produkt, dog benyttet pd nye omrader. Gradvis
innovasjon er som nevnt innovasjon som bygger stein pa stein, noe som er
tilfellet i utviklingen av Viking Lady. Allerede eksisterende teknologier er knyttet
sammen, og pa den mdten har dette utgjort et nytt og bedre produkt.
Kombinasjonen av Eidesvik sin allerede eksisterende erfaring med gassdrift av
skip og eierskap av slike fartgy, DNV sin utvikling av bedre regler for slike fartgy,
Wartsila sin integrering av brenselceller ombord Viking Lady, samt levering av
brenselceller fra MTU, viser at kombinasjonen av kunnskapen har forbedret
skipets funksjon, spesielt med tanke pd miljget. Til tross for gradvis innovasjon,
regnes Viking Lady som revolusjonerende innenfor skipsfarten. Det er i dag
klassifisert som verdens mest miljgvennlige skip (The world’s most
environmentally friendly ship: Viking Lady, 2009). Videre vil Viking Lady i
forhold til Schumpeter (2005) sin inndeling veere en produktinnovasjon. Viking
Lady er en utvikling av et nytt produkt, et fartgy med gass og brenselceller, og
som dermed er et gassfartgy som er betydelig forbedret. Vellykket deling og
overfgring av kunnskap, basert pa de fire identifiserte faktorene, har gjort at

FellowSHIP har oppnadd innovasjon.

FellowSHIP viser viktigheten av at det i noen tilfeller krever samarbeid utover
bedrifters grenser hvor en deler og overfgrer kunnskap for & komme frem til nye
produkter. De har gjennom deling og overfgring av kunnskap kommet frem til
Viking Lady og pa den maten satt den ut i virksomhetene aktivt. Prosjektet hadde
ikke veert en suksess om ikke aktgrene hadde veert gode pa a dele og overfgre

kunnskap mellom hverandre. P4 denne maten kan vi si at kunnskapsdelingen og
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-overfgring har ledet til innovasjon. Som teorien sier, er kunnskapsdeling og -
overfgring, en forutsetning for innovasjon. Dette kom ogsa frem av funnene at

kunnskapsdeling og -overfgring er en sentral del av innovasjonsprosessen.

6.6 Oppsummering av analysen

Under vises en kortfattet oppsummering av de viktigste resultatene fra analysen.

Relasjon mellom styringsmekanismer og kunnskapsdeling og -overfgring

* De felles malsetningene motiverte til kunnskapsdeling og —overfgring.

* Rettferdig beslutningsmyndighet dpnet for at alle fikk dele og overfgre
kunnskap.

* Formaliseringen beskyttet mot opportunisme.

» Apenhet og trygghet gjorde at aktgrene var i bedre stand til & dele
kunnskap.

Relasjon mellom kommunikasjon og kunnskapsdeling og -overfgring

* “Collaborative communication strategy” apnet for deling og overfgring av
kunnskap.

Relasjon mellom absorberingsevne og kunnskapsdeling og -overfgring

* God individuell og organisatorisk absorberingsevne har bidratt til a
assimilere kunnskap, og igjen til deling og overfgring av kunnskap.

Relasjon mellom emosjonelle forhold og kunnskapsdeling og -overfagring

* Relativt like "emotional dynamics” har gjort at aktgrene fgler seg
komfortable med a dele feil, beste praksis og a sgke tilbakemeldinger.

Relasjon mellom kunnskapsdeling og -overfgring og innovasjon

* Kunnskapsdeling og -overfgring har fgrt til Viking Lady og innovasjon
hos hver enkelt aktgr.

Tabell 3: Oppsummering av resultater fra analysen.
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6.7 Diskusjon omkring de fire faktorenes betydning i forhold til

hverandre

[ relasjonene som er analysert ovenfor behandles faktorene etter hvorvidt de
bidrar til kunnskapsdeling og —-overfgring. Vi har sett at alle faktorene har bidratt
til at virksomhetene i FellowSHIP har delt og overfgrt kunnskap. I denne delen av
oppgaven vil  vi diskutere rundt de ulike faktorenes betydning for

kunnskapsdeling og —overfgring i forhold til hverandre.

Riktig bruk av styringsmekanismer og god kommunikasjon mellom partene har
vist seg 4 veere grunnleggende for at en samarbeidsrelasjon skal fungere.
Analysen viser at nar disse to faktorene er tilfredsstilt er det mulig at det kan
foregd kunnskapsdelende og -overfgrende prosesser. Likevel anser vi disse
faktorene som hygienefaktorer og ikke faktorer som direkte har en tilknytning til
kunnskapsdeling og -overfgring. Altsa er faktorene ngdt for a veere tilstede pa en
riktig mate, men de bidrar ikke ngdvendigvis isolert sett til at partene deler og
overfgrer kunnskap. For eksempel vil en ikke ngdvendigvis dele og overfgre
kunnskap til en annen part selv om det er tillit tilstede, men uten tillit vil en
antakeligvis ikke dele og overfgre kunnskap i det hele tatt. Teorien sier ogsa at
utvikling av personlige relasjoner er det sentrale ved tillit som
styringsmekanisme, noe som fordrer utstrakt kontakt mellom de samarbeidende
organisasjonene. Frekvensen og graden av kommunikasjon kan igjen gke tilliten
mellom partene, og fgre til gode kommunikasjonsspiraler. P4 denne mdten kan
en se at det er en relasjon mellom styringsmekanismer og kommunikasjon, noe

som igjen viser viktigheten av disse to faktorene.

Absorberingsevne har en klarere og mer direkte relasjon til kunnskapsdeling og
-overfgring, noe som ogsa teorien viser. Det vil ikke forega overfgring og deling
av kunnskap uten at partene har en god absorberingsevne. Mangler denne hos
partene vil ikke kunnskapen bli assimilert og dermed kan en ikke med sikkerhet
si at det har foregdtt kunnskapsdeling og -overfgring. Absorberingsevnen
avhenger likevel av at bade styringsmekanismene er handtert pa en god mate og

at kommunikasjon er god. Eksempelvis vil det ikke vere stor nytteverdi i & ha

102



systemer for a tilegne seg og utnytte ny kunnskap dersom en ikke har gode

relasjoner til samarbeidspartnerne som besitter denne kunnskapen.

Nar det gjelder emosjonelle forhold avhenger ogsd disse av at
styringsmekanismene er handtert pa en god mate, spesielt med tanke pa grad av
tillit mellom partene og insentivene i relasjonen. I relasjoner med hgy grad av
tillit vil samhandlingen mellom partene oppmuntre til en stgttene atmosfeere,
hvilket dpner for stgrre grad av kunnskapsdeling og -overfgring. Insentivene
bidrar til at en gnsker a dele feil, beste praksis og d sgke tilbakemeldinger for a

kunne oppna malsetningene til samarbeidsrelasjonen.

Ettersom absorberingsevne handler om & tilegne seg og utnytte kunnskap, kan
en si at de emosjonelle forholdene kan ha en innvirkning i forhold til hvorvidt en
bade gnsker d dele kunnskap, men ogsa hvorvidt en klarer a oppfatte det som
blir delt, da gjennom feil og beste praksis. Videre kan en trolig si at jo hgyere
absorberingsevne, desto hgyere grad av tilbakemeldinger vil individene i
relasjonen kunne sgke etter. Dette gir oss grunn for a tro at det ogsa her finnes
en relasjon, men da mellom faktorer som vi vet har en direkte pavirkning pa

kunnskapsdeling og —overfgring.

Ved a se de ulike faktorene opp mot hverandre er det tydelig at alle bidrar samlet
sett til kunnskapsdeling og -overfgring, og at de pavirker hverandre, men da i
ulik grad. Styringsmekanismer og kommunikasjon kommer frem som viktige
grunnleggende faktorer som er ngdt til 4 veere tilfredsstilt pa en god mate for at
absorberingsevnen og de emosjonelle forholdene skal fa betydning for
kunnskapsdeling og -overfgring i en samarbeidsrelasjon. Videre ser vi ogsa at
absorberingsevne og emosjonelle forhold kan pavirke hverandre ved deling og -

overfgring av kunnskap.
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7. Avslutning

Formalet med denne utredningen har vert d belyse ulike faktorer som kan bidra
til kunnskapsdeling og —overfgring, og igjen se pa om vellykket kunnskapsdeling
og -overfgring basert pa faktorene fremmer innovasjon. Vi valgte a se pa fire
faktorer og hvorvidt de har hatt betydning i FellowSHIP. I det fglgende vil vi
trekke frem de viktigste resultatene fra analysen, og deretter presenterer svaret
pa problemstillingen. Til sist vil vi legge frem implikasjoner, begrensninger ved

utredningen og forslag til videre forskning.

7.1 Oppsummering av resultater

Det kom frem av funnene at alle de tre styringsmekanismene vi presenterte i
teorien, ble benyttet. Prosjektet hadde et overordnet felles mal som fungerte som
en viktig driver for prosjektet. Den felles malsetningen gikk ofte foran aktgrenes
egne. Det vil derfor si at insentivene var viktige for at prosjektet og samarbeidet
skulle lykkes. Aktgrene ble ngdt til & gi og ta etter hva som var til prosjektets
beste. Det er derfor grunn for a tro at insentivene har gjort at aktgrene har delt
og overfgrt kunnskap med hverandre. Autoriteten i prosjektet har veert delt etter
hvilke felt hver aktgr har som sitt spesialfelt. Beslutningsmyndigheten er derfor
jevnt fordelt etter hvilke beslutninger som ma tas. Formaliseringen i prosjektet
er omfattende. Kontrakten mellom partene blir ikke benyttet i det daglige, men
fungerer som en bakenforliggende trygghet mot eventuelle uenigheter. Det er
grunn for 3 tro at riktig fordeling av beslutningsmyndigheten har gjort at alle
foler de har noe a si omkring prosjektet og at de da deler mer av sin kunnskap.
Trygghet er viktig for deling og overfgring av kunnskap. I sd mate kan en si at
formalisering, da i form av en kontrakt, kan ha en positiv effekt. Tillit kommer
frem av forskningen som en sentral faktor bade med tanke pa at samarbeidet
skal fungere og for at en skal dele og overfgre kunnskap. Tilliten mellom
aktgrene har veert god, hvilket gjgr at aktgrene er mer apne i forhold til hva de
deler. P4 denne maten vil tillit ha en klar relasjon med kunnskapsdeling og -

overfgring.
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Kommunikasjonen har vist seg a fungere godt i samarbeidet. Kommunikasjonen i
relasjonen bar preg av & ha hgy frekvensgrad, mer uformell enn formell
informasjonsutveksling og relasjonell utforming. Informasjonen gikk begge veier,
og det kom frem at det var et godt klima preget av tillit der makten mellom
aktgrene var symmetrisk. Strategien aktgrene benyttet i forhold til
kommunikasjon var derfor hva teorien omtaler som “collaborative
communication strategy”. Ettersom kommunikasjonen mellom aktgrene har
fungert, selv om det kom frem at den fortsatt hadde forbedringspotensial, kan en
trekke paralleller mellom god kommunikasjon og god kunnskapsdeling og -
overfgrsel. Kommunikasjon kan i sd mate veare en hygienefaktor nar det gjelder

deling og overfgring av kunnskap.

Absorberingsevnen har 1 fglge teorien en direkte tilknytning til
kunnskapsdelingen og -overfgringen. Var forskning stgtter opp om denne
slutningen. Aktgrene i FellowSHIP har bade pa et individuelt og organisatorisk
niva en god absorberingsevne. Intervjuobjektene fremsto som kompetente og
erfarne innenfor det d assimilere kunnskap og bruke den til & komme frem til
nyvinninger. Bedriftene hadde gode systemer som bidro til at ny kunnskap fikk
rotfeste i de ulike organisasjonene. Kunnskap i bedriftene ble samlet i en
database, i tillegg til at den ble viderefgrt til interessenter. Bedriftene var ogsa
flinke til & inkludere ansatte i de ulike avdelingene og a vise at innovasjon er
viktig for bedriften. Aktgrene deltok i tillegg i ulike kunnskapsnettverk, noe som
viser at de bade har erfaringen og velviljen til & sgke etter og assimilere
kunnskap. Aktgrene forteller om stor kunnskapsdeling og -overfgring i
prosjektet, og at de igjen har klart d realisere kunnskapen som var tilgjengelig i

relasjonen.

Innenfor emosjonelle forhold fant vi ut at ingen av aktgrene hadde problemer
med verken a dele feil, beste praksis, eller a sgke tilbakemeldinger. Igjen kom det
frem at prosjektets mal var en viktig driver for prosjektet. Aktgrene papekte at
det er essensielt i et innovasjonsprosjekt a dele feil og beste praksis for i det hele
tatt & nd prosjektets mal. Uten at en deler alt som har en innvirkning pa

prosjektet vil en aldri komme frem til samme resultat som nar en er dpen. De
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mente ogsa at en var ngdt til & sgke tilbakemelding for a leere og for a dele
erfaringer med hverandre. Likevel er det forhold hver aktgr gnsket & holde for
seg selv, men dette gjaldt da forhold som ikke hadde direkte innvirkning pa
prosjektets mal. De tre aktgren gnsker alle d vaere innovative innenfor sine felt,
hvilket deltakelse i FellowSHIP er et godt bevis pa. De tre "emotional dynamics”
var relativt like hos de tre aktgrene. Virksomhetene oppfordret til
eksperimentering, fikk stgtte fra ledelsen til & delta i prosjektet, samt gnsket
virksomhetene & fremsta som innovative. Dette bidro til at aktgrene var

komfortable ved a dele feil, beste praksis og a sgke tilbakemeldinger, noe som

virket positivt pa overfgringen og delingen av kunnskap i relasjonen.

7.2 Svar pa problemstillingen

Problemstillingen for denne masterutredningen var: “Hvilke faktorer bidrar til
kunnskapsdeling og -overfgring mellom bedrifter som derigjennom kan fremme
innovasjon?” 1 forskningen tok vi utgangspunkt i de fire faktorene
styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne, og emosjonelle forhold.
FellowSHIP er i dag ansett som et vellykket prosjekt. Samarbeidet mellom
aktgrene har fungert og alle aktgrene er positive for videre satsing. Resultatene
vi har kommet frem til i funnene og analysen er derfor preget av dette. Det kom
tydelig frem av forskningen at det har foregatt kunnskapsdeling og -overfgring i
relasjonen, samt at kunnskapsdeling og -overfgring har veert med a fremme

innovasjon.

Konklusjonen var er derfor at hver av faktorene har bidratt til kunnskapsdeling
og -overfgring. Faktorene har likevel hatt wulik betydning. For
styringsmekanismer har tillit og insentiver omkring prosjektets overordnede
mal veert de viktigste drsakene til at aktgrene har delt og overfgrt kunnskap.
Personlige relasjoner har hatt stgrst betydning for at kommunikasjonen mellom
partene har fungert. Kompetente og erfarne individer, samt innovative
organisasjoner, har hatt betydning for absorberingsevnen. Dette har igjen gjort

at aktgrene har klart a dele og overfgre kunnskap i relasjonen. Virksomhetene
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har sammen skapt et klima som gjgr at det har vert akseptert a prgve og feile, a
dele beste praksis, samt a sgke tilbakemeldinger. P4 denne maten har en vaget a

dele og a overfgre kunnskap.

Til tross for at alle faktorene har bidratt til kunnskapsdeling- og overfgring, er
det viktig & understreke at vi ikke vil konkludere hvor mye faktorene bidrar
isolert sett. Det er derfor viktig & se faktorene i sammenheng ettersom de

pavirker hverandre, og samlet sett bidrar til kunnskapsdeling og —-overfgring.

Ettersom det kan konkluderes med at det har foregitt en vellykket
kunnskapsdelingen og —overfgring mellom aktgrene i FellowSHIP, med bakgrunn
i de fire faktorene, undersgkte vi ogsd om dette hadde fremmet innovasjon.
Resultatet av prosjektet, og det mest det synlige resultatet av samarbeidet er
Viking Lady, anses i dag som en stor suksess. I tillegg er alle partene enige om det
ogsa har fremmet innovasjon hos hver enkelt. Dette stgtter opp under
problemstilling om at kunnskapsdeling og -overfgring, som i FellowSHIP har

veert vellykket, har fgrt til innovasjon.

7.3 Implikasjoner

Vi har gjennom analysen var kommet frem til at de fire faktorene
styringsmekanismer, kommunikasjon, absorberingsevne og emosjonelle forhold
har bidratt til kunnskapsdelingen og -overfgringen i FellowSHIP, og at
kunnskapsdelingen og -overfgringen har ledet til suksessfull utvikling av Viking

Lady.

[ samarbeidsprosjekt som omhandler utvikling av teknologi viser analysen var at
alle de tre styringsmekanismene har gjort seg gjeldende. Unnlatelse eller mangel
pa en av mekanismene kunne ha fgrt til at ikke alle deler av samarbeidet ville
blitt ivaretatt. Insentivene oppleves likt for alle partene, og medfgrer samme
konsekvens. Likevel kan dette veere en kilde til en eventuell konflikt dersom det

oppstar uenigheter om fordeling av inntekter eller kostnader. Til tross for at
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bruken av autoritet som styringsmekanisme ikke er signifikant i FellowSHIP,
ville en unnlatelse av for eksempel formelle mekanismer som kontrakt ha fgrt til
at partene ikke ville vert sikret rettslig dersom noen av partene hadde valgt a
bryte ut av samarbeidet, eller handlet opportunistisk. Likevel stgttet
tillitsmekanismen opp her, ettersom den blir fremhevet som veldig viktig for
samarbeidet. Likevel er det viktig & understreke at dersom tillitten fgrst blir
brutt vil den vaere vanskelig a fa tilbake. Oppsummert vil dette antyde at feil bruk
av  styringsmekanismer kan gi negative konsekvenser for en
samarbeidsrelasjoner, og dermed for kunnskapsdeling og -overfgring, samt

innovasjon.

Kommunikasjonen i FellowSHIP er karakterisert av en sdkalt “collaborative
communication strategy”, som forutsetter gode samarbeidsforhold og en god
fordeling av de ulike kommunikasjonsaspektene. Dette gjgr at det er viktig for
aktgrene a opprettholde den gode kommunikasjonen og ikke hvile pa
laurbzerene. Gode relasjoner trenger vedlikehold og ma konstant jobbes med for
a unngd at konflikter oppstdr som fglge av ddrlig kommunikasjon. Dette
understreker at darlig kommunikasjon kan gi negative konsekvenser for

kunnskapsdeling og -overfgring i en samarbeidsrelasjon, samt for innovasjon.

Absorberingsevnen er viktig for en virksomhet sine innovative evner og
muligheter. For alle deltakerne i FellowSHIP, spesielt nd nar de gar over i en
tredje fase av prosjektet, er det viktig at de ogsa her sikrer tilfgring av stadig ny
kunnskap. Selv om alle aktgrene har hatt en god evne til 4 ta til seg kunnskap og
at Viking Lady til nd har vert en stor suksess, er det ogsa viktig a fortsette med
dette. Dette viser viktigheten av a stadig fa inn ny impulser og sgke etter ny

kunnskap.

De emosjonelle forholdene ser ut til & bli godt tatt vare pa, og dynamikken i a
dele feil, beste praksis og sgke tilbakemeldinger er god. Det som likevel er viktig
a understreke er at dersom det er skift i ngkkelpersonell kan dette ga utover de

emosjonelle forholdene, fordi en ma opparbeide seg kjennskap til nye personer,
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og kan fgre til at en ikke er like komfortabel med a dele feil, beste praksis og

sgke tilbakemeldinger.

Vi vil ogsd papeke viktige implikasjoner nar det gjelder teori. Huy et al. (2010)
sin teori tar som nevnt utgangspunkt i kunnskapsdeling- og overfgring internt pa
et sykehus. Selv om konsekvensene av de emosjonelle forholdene kan vere
annerledes pa et sykehus, ser vi basert pa var forskning at det er mulig a
anvende teorien i en teknologisk samarbeidsrelasjon mellom selvstendige og
kommersielle virksomheter. Gjennomfgrbarheten til teorien til Huy et al. (2010)
om & dele feil, beste praksis og det d sgke tilbakemeldinger har vist seg a vaere
dekkende for FellowSHIP. Vi antar derfor at den ogsa kan brukes i liknende

relasjoner.

Videre er det ogsa viktig a legge til at vi i utredningen har utlukket a ta med
generell teori om samarbeidsrelasjoner. Vi ser i etterkant at det kunne veert
hensiktsmessig & ta med teori vedrgrende hvorfor virksomheter gar inn i
samarbeid og hva som motiverer dem, ettersom det er en stor og viktig
bakenforliggende faktor til at virksomheter i det hele tatt deler og overfgrer

kunnskap. Likevel anser vi ikke dette for a veere en svakhet med utredningen.

[ utredningen har vi svart pa problemstillingen var opp imot et spesifikt case,
FellowSHIP. Det er viktig a papeke at det ikke er gitt at de samme effektene vi har
funnet i denne analysen og derav resultatene vil vare gjeldende for andre case.
Likevel mener vi studien kan vare nyttig for andre virksomheter som gar inn i
samarbeidsrelasjoner, hvor det er krav om deling og overfgring av kunnskap for

a lykkes.
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7.4 Begrensninger ved utredningen

Pa bakgrunn av tidsbegrensingen og formalet med utredningen, fgler vi at
valgene vi har gjort har gitt et gyldig svar pa problemstillingen. Likevel er det

noen valg underveis vi kunne gjort annerledes.

Utredningen tar fgrst og fremst utgangspunkt i ett intervjuobjekt hos hver av
virksomhetene. Det vil si at det meste av funnene kun kommer fra tre
intervjuobjekter. Det er derfor deres subjektive oppfatninger og opplevelser som
kommer frem i funnene. Deres meninger blir ikke sammenlignet med andre enn
de andre samarbeidsaktgrenes meninger. En styrke for utredningen kunne vaert
a intervjue flere personer i hver bedrift og benyttet flere kilder i

datainnsamlingen.

Intervjuguiden vi benyttet ledet inn mot de fire faktorene vi har valgt ut. Hadde
vi valgt enda friere spgrsmal, som ikke fgrst og fremst var knyttet til faktorene,
kunne det gjerne kommet frem andre interessante funn. Faktorene vi valgte ut er
i tillegg alle store temaer, som dermed gjgr det vanskelig & komme skikkelig i
dybden pa. Faktorene kan i tillegg veere vanskelig & oppfatte for

intervjuobjektene, da de krever en viss teoretisk forstaelse.

Valgene som er gjort underveis i utredingen er tatt pd grunnlag av hva vi mener
egner seg best for a besvare problemstillingen. Dette gjelder blant annet valg av
metode og den teoretiske tilnaermingen. Vi er dermed dpne for at det er mulig a

benytte andre metoder og tilneerminger for a svare pa problemstillingen.

7.5 Forslag til videre forskning

Av datainnsamlingen fra de ulike aktgrene i FellowSHIP kom det frem at ogsa
andre faktorer, enn de fire vi har valgt ut, kan ha hatt betydning for

kunnskapsdeling og -overfgring, og derigjennom innovasjon. Disse faktorene har
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vi i denne utredningen ikke tatt videre hensyn til. Likevel vil vi i dette kapitlet

nevne noen av disse ettersom de kan veere aktuelle for videre forskning.

Wartsila la frem at organisasjonens stgrrelse og grad av internasjonalisering kan
ha betydning for kunnskapsdeling og -overfgring, og derigjennom innovasjon. [
en stor internasjonal organisasjon kan kunnskapsspredningen ga saktere internt,
pa grunn av interne barrierer. Kunnskapen en far inn fra eksterne kilder blir
derfor ikke assimilert like fort som en gnsker eller like fort sammenlignet med
mindre organisasjoner. Wartsila forteller at de har mange avdelinger, noe som
kan oppleves som barrierer for assimilering av ny kunnskap og informasjon

internt hos dem.

Hvordan markedet er, kom ogsd frem at kan ha betydning for hvordan
kunnskapsdelingen og -overfgringen, og derigjennom innovasjon foregar.
Skipsfartindustrien, som dette prosjektet er en del av, er et komplekst marked.
Blant annet kan de politiske fgringene en bedrift er ngdt a forholde seg til ha
betydning. Som nevnt innledningsvis er skipsindustrien forelgpig utelatt fra flere
omfattende politiske styringsmidler, som for eksempel Kyotoprotokollen. At det
na ved utgangen av Kyotoprotokollens tidsramme er snakk om innskrenkinger
for hva skip kan ha av utslipp, har lagt press pa 8 komme opp med nye Igsninger
for hvordan dette kan takles. Til tross for denne antakelsen, kom det nylig frem
under COP17 mgtet i Durban at internasjonal skipsfart slipper unna
utslippsforpliktelser i flere ar til, ettersom klimaforhandlingene ikke kommer til
a palegge verdens skipsredere verken drivstoffavgifter eller innfgring av
kvotehandelssystem (Andersson, 2011). Igjen viser dette hvilken betydning

politiske fgringer har for skipsindustrien, og hvor aktuelt temaet er i dag.

Grad av konkurranse mellom aktgrer i en samarbeidsrelasjon kan ogsa pavirke
grad av kunnskapsdeling og -overfgring, samt innovasjon. I FellowSHIP er alle de
tre aktgrene enige om at de ikke er direkte konkurrenter. I motsatt tilfelle hvor
det er konkurrenter som samarbeider, vil en trolig i stgrre grad kunne oppleve

opportunisme, og dermed en lavere grad av kunnskapsdeling og —overfgring.
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Kultur er et viktig begrep, enten det dreier seg om kultur pa mikro- eller
makroniva. Ofte skiller en mellom kulturer med hensyn til byrdkrati, fglelse av
usikkerhet, stolthet og sa videre. Geert Hoftstede har forsket mye pa skillet
mellom kulturer i ulike land (Japan: Geert Hofstede Cultural Dimensions, 2009).
A dele og overfgre kunnskap med individer som har samme kulturbakgrunn som
en selv er ofte en viktig faktor for at delingen og overfgring skal veere mest mulig
effektiv. DNV understreket at de sa fordelene ved at alle har samme nasjonalitet i
FellowSHIP. Videre tydeliggjorde de dette ved a forklare sin erfaring gjennom a
jobbe med asiatiske virksomheter, hvor det er mye snakk om "tap av ansikt”, og

dermed lite sannsynlig for & innrgmme og dele feil.

Som en siste faktor som er verdt d nevne, er tilgjengelighet. Alle partene nevner
at det 3 ha mgter ansikt til ansikt er szrdeles viktig for relasjonen. Alle tre
aktgrene er lokalisert i Norge, og i naerheten av hverandre, og pa denne maten
blir det lett a treffe hverandre og dermed oppna hgy grad av kunnskapsdeling

og-overfgring.

Alle disse nye faktorene som er nevnt ovenfor, er alle faktorer som har dukket
opp etterhvert som vi har jobbet med utredningen. P4 grunn av
tidsbegrensninger og omfang av utredningen, har disse heller ikke blitt tatt til
etterretning pa et senere stadium, men vi mener at de ogsa kan vaere forklarende

faktorer til var problemstilling, gjerne da i kombinasjon med andre faktorer.
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Vedlegg 1: Intervjuguide til forstegangsintervju med Eidesvik

SANC S

20 ®N o

0.
1.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Hvem har tatt initiativ til prosjektet? Og nar?

Grei ut om deltakerne i prosjektet og FellowSHIP.

Antall personer i prosjektet/prosjektgruppen og eventuelt prosjektleder?
Hvem vil du anbefale oss a intervjue videre for a fa informasjon?

Hvem er "primus motor” for prosjektet? Var det Eidesvik som gnsket et
slikt skip og dermed sgkte etter partnere?

Hvem "bestemte” hvem som skulle delta?

Hvor tett samarbeid har det vaert?

Har du hatt kontakt/samarbeid med noen av bedriftene fgr?

Erfaring fra andre samarbeid?

Rollefordeling.

Sitter Eidesvik igjen med ny kunnskap/kompetanse gjennom dette
samarbeidet?

Er det gjort evalueringer av prosjektet internt? Finnes det data pa dette?
Utfordringer i samarbeidet, bade utenlandske og norske.

Hvordan er samarbeidet nd og hvordan har det vart?

Veien videre?

Suksessfullt?

Prisen for Viking Lady versus "vanlige” skip?

Fordeler/ulemper med skipet?

Konkurrenter.

Er det noe du vil legge til / sagt til slutt?

121



Vedlegg 2: Intervjuguide til intervju med DNV

Start: Innledning om oss, vdrt prosjekt, intervjuet dreier seg i all hovedsak om
prosjektets Fase II (2007-2010), hva det vil bli brukt til, hvordan intervjuene vil
forga (relativt strukturerte) og hvem som skal intervjues. Kan vi ta opp intervjuet?
Gi beskjed dersom spgrsmadlet ikke forstds skikkelig.

Problemstilling: Hvilke faktorer bidrar til kunnskapsdeling og -overfaring mellom
bedrifter som derigjennom kan fremme innovasjon?

Generelle introduksjonsspgrsmal
1. Fortell om din rolle i prosjektet
a. Stilling
b. Ansvar
c. Hvorlenge
Hvilken relasjon har du hatt til aktgrene i FellowSHIP fgr prosjektstart?
3. Hvordan ble relasjonen etablert?
a. Av hvem
b. Nar
c. Hvor mange i din bedrift har veert involvert i prosjektet?
4. Hva er bakgrunnen/motivasjonen for at din bedrift valgte a delta?
Hvordan vil du definere kunnskapsdeling og -overfgring?
6. Hvilke faktorer anser du som viktige i forhold til kunnskapsdeling og -
overfgring?
7. Erinnovasjon viktig i din bedrift? Hvorfor?
8. Hva gjgr din bedrift for 4 fremme innovasjon?
9. Hvordan vil du si forholdet mellom kunnskapsdeling og —overfgrsel og
innovasjon er?
10. Hvordan har kunnskapsdeling og -overfgring foregatt i prosjektet?
11.T hvilket omfang?
12. Er det spesielle aktiviteter/praksiser som har blitt gjort for a forbedre
kunnskapsdelingen og —-overfgringen i prosjektteamet?

N

U

Faktor 1: Styringsmekanismer
Autoritet
13. Hvordan har beslutningsmyndigheten vaert i prosjektet?
a. Individuell beslutningsmyndighet?
b. [samarbeid med de andre prosjektdeltakerne?
14. Har det veert noen grad av formalisering?
a. Regler, retningslinjer, prosedyrer
b. Kontrakt
i. Type
ii. Er alle forholdene spesifisert i kontrakten?
Insentiv
15. Har det blitt satt opp noen felles malsetninger for prosjektet?
16.1 hvilken grad har disse pavirket motivasjonen?
17. Er konsekvensene av d ikke oppna malsetningene til prosjektet lik for
alle?
Tillit

122



18. Har det blitt etablert personlige relasjoner, felles verdier og/eller normer
i prosjektet?
a. Solidaritet (hva aktgrene gjgr for & bevare samarbeidet)

b. Gjensidighet (alle partene far noe igjen av samarbeidet)
c. Fleksibilitet (justeringer underveis)

d. Konfliktlgsning (konfliktlgsende dialog)

e. Personlige relasjoner

Faktor 2: Kommunikasjon

19. Hvor ofte har det veert kontakt med de andre deltakerne?
a. Kontinuerlig eller sporadisk?
20. Retning (noen mer innflytelse enn andre)?
21. Hvordan har kommunikasjonen foregatt (e-post, mgter, telefon)? Hva
fungerte best?
22.Kommunikasjonsklima?
a. Stgttende/ikke-stgttende?

Faktor 3: Absorptive Capacity

23.Vurder din egen innsats/evne til 4 ta til deg ny kunnskap og bruke den i
bedriften.
24.Vurder prosjektteamets evne til a ta til seg ny kunnskap og bruke den i
videre i prosjektet?
a. Tilegnelse (tidligere investeringer og kunnskap, intensitet, tid pa a
lzere ny kunnskap)
b. Assimilering (oversette, forstd, leere den nye kunnskapen)
c. Transformering (ny kunnskap som har fgrt til nye idéer)
d. Utnyttelse (utnytte den nye kunnskapen kommersielt)
25.Vurder dine samarbeidspartneres innsats med hensyn til grad av
kunnskapsoverfgring og - deling.
26. Har kunnskapsdelingen /-overfgringen bidratt til & fremme innovasjon i
din bedrift?
27.Hvis ja, pa hvilken mate da?

Faktor 4: Emosjonelle forhold

28. Hvordan er informasjonsutvekslingen i prosjektteamet? Apen eller
tilbakeholden?

29. Hvor komfortabel har du veert med a dele feil? Hvorfor fgler du det slik?

30. Hvor komfortabel er du med a sgke tilbakemelding etter at du har delt feil
med andre i prosjektteamet? Hvorfor fgler du det slik?

31. Hvor komfortabel har du veert med a dele "best practice” Hvorfor fgler du
det slik?

32. Hvor komfortabel er du med a sgke tilbakemelding etter a ha delt "best
practice” med andre i prosjektteamet? Hvorfor fgler du det slik?
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Avslutningsspgrsmdl

33.Hvordan vurderer du dine samarbeidspartnernes innsats med hensyn til
grad av kunnskapsdeling og —-overfgring?

34.Er det andre faktorer du mener har bidratt til positiv kunnskapsdeling og
-overfgring mellom bedriftene?

35. Hva sitter bedriften igjen med av erfaringer etter prosjektet?

36. Er det noe du vil legge til / sagt til slutt? Noen spgrsmal til vart
prosjektet?
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Vedlegg 3: Intervjuguide til intervju med Wartsilai og Eidesvik

Start: Innledning om oss, vdrt prosjekt, intervjuet dreier seg i hovedsak om
prosjektets Fase II (2007-2010), hva det vil bli brukt til, hvordan intervjuene vil
forga (relativt strukturerte) og hvem som skal intervjues. Kan vi ta opp intervjuet?
Gi beskjed dersom spgrsmadlet ikke forstds skikkelig.

Problemstilling: Hvilke faktorer bidrar til kunnskapsdeling og -overfaring mellom
bedrifter som derigjennom kan fremme innovasjon?

Generelle introduksjonsspgrsmal

1.

7.
8.
9.

Fortell om din og bedriften sin rolle i prosjektet

a. Stilling

b. Ansvar

c. Hvorlenge
Hvilken relasjon har du hatt til aktgrene i FellowSHIP fgr prosjektstart?
Hvordan ble relasjonen etablert?

d. Av hvem

e. Nar

f.  Hvor mange i din bedrift har veert/er involvert i prosjektet?
Hva er bakgrunnen/motivasjonen for at din bedrift valgte a delta?
Hvordan vil du definere kunnskapsdeling og -overfgring?
Hvilke faktorer anser du som viktige i forhold til kunnskapsdeling og -
overfgring?
Er innovasjon viktig i din bedrift? Hvorfor?
Hva gjgr din bedrift for & fremme innovasjon?
Hvordan vil du si forholdet mellom kunnskapsdeling og —overfgrsel og
innovasjon er?

10. Hvordan har kunnskapsdeling og -overfgring foregatt i prosjektet?
11.1 hvilket omfang?
12. Er det spesielle aktiviteter/praksiser som har blitt gjort for a forbedre

kunnskapsdelingen og —-overfgringen i prosjektteamet?

Faktor 1: Styringsmekanismer

Autoritet
13. Hvordan har beslutningsmyndigheten veert i prosjektet?

a. Individuell beslutningsmyndighet?
b. Isamarbeid med de andre prosjektdeltakerne?

14. Har det veert noen grad av formalisering?

a. Regler, retningslinjer, prosedyrer
b. Kontrakt
i. Type
ii. Er alle forholdene spesifisert i kontrakten?

Insentiv
15. Har det blitt satt opp noen felles malsetninger for prosjektet?
16.1 hvilken grad har disse pavirket motivasjonen?
17. Er konsekvensene av a ikke oppna malsetningene til prosjektet lik for alle?
Tillit
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18. Har det blitt etablert personlige relasjoner, felles verdier og/eller normer i
prosjektet?
a. Solidaritet (hva aktgrene gjgr for & bevare samarbeidet)

b. Gjensidighet (alle partene far noe igjen av samarbeidet)
c. Fleksibilitet (muligheter for justeringer underveis)

d. Konfliktlgsning (konfliktlgsende dialog)

e. Personlige relasjoner

Faktor 2: Kommunikasjon
19. Hvor ofte har det vaert kontakt med de andre deltakerne?
a. Kontinuerlig eller sporadisk?
20. Retning (noen mer innflytelse enn andre)?
21. Hvordan har kommunikasjonen foregatt (e-post, mgter, telefon)? Hva
fungerte best?
22. Hvilken type kommunikasjon (diskusjoner, informasjon, meningsutveksling,
idémyldring)?
23. Hvilken type struktur pa kommunikasjonen?
a. Relasjonell (felles planlegging, langsiktig tidshorisont, hgy grad av
avhengighet)
b. Diskret/ad-hoc (kortsiktig, liten avhengighet)
24. Kommunikasjonsklima?
a. Stgttende/ikke-stgttende?
25. Makt
a. Symmetrisk/asymmetrisk?
26. Hvor viktig har denne typen kommunikasjon som dere har benyttet veert for
prosjektet?
27.Hvilke utfordringer har dere mgtt i forhold til kommunikasjon? Hva er bra
og/eller mindre bra?

Faktor 3: Absorptive Capacity
28. Vurder din egen innsats/evne til 4 ta til deg ny kunnskap og bruke den i
bedriften.
29. Vurder prosjektteamets evne til 4 ta til seg ny kunnskap og bruke den i
videre i prosjektet?
a. Tilegnelse (tidligere investeringer og kunnskap, intensitet, tid pa a
lzere ny kunnskap)
b. Assimilering (oversette, forstd, leere den nye kunnskapen)
c. Transformering/endring (ny kunnskap som har fgrt til nye idéer)
d. Utnyttelse/anvendelse (utnytte den nye kunnskapen kommersielt)
30. Vurder dine samarbeidspartneres innsats med hensyn til grad av
kunnskapsoverfgring og - deling.
31. Har kunnskapsdelingen /-overfgringen bidratt til & fremme innovasjon i din
bedrift?
a. Huvis ja, pa hvilken mate da?

Faktor 4: Emosjonelle forhold

Introduksjon for forstdelse: Organisatorisk effektivitet avhenger av at
medlemmene i en organisasjon deler kunnskap; bade feil, "best practices”, og at
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de sgker etter feedback for forbedringer. Kunnskapsdeling kan fremkalle sterke
folelser mellom bade sender og mottaker fordi en kan fgle seg ukomfortabel med
a dele kunnskap.

32.Hvordan er informasjonsutvekslingen i prosjektteamet og i prosjektteamet
internt i bedriften? Apen eller tilbakeholden?
33. Har du eller prosjektdeltakerne (bade internt og eksternt) delt noen form
for "best practices” i lgpet av prosjektet?
a. Hvor komfortabel har du vaert med a dele "best practices” Hvorfor
faler du det slik?
b. Hvor komfortabel er du med a sgke tilbakemelding etter a ha
delt "best practices” med andre i prosjektteamet? Hvorfor fgler du
det slik?
34. Har du eller prosjektdeltakerne (bade internt og eksternt) gjort noen feil i
lgpet av prosjektet?
a. Hvor komfortabel har dere veert med a dele feil? Hvorfor fgler du
det slik?
35. Er du eller prosjektdeltakerne (bade internt og eksternt) opptatt av a sgke
tilbakemeldinger fra hverandre omkring feilene?
a. Hvor komfortabel er du med a sgke tilbakemelding etter at du har
delt feil med andre i prosjektteamet? Hvorfor fgler du det slik?

Avslutningsspgrsmdl

36. Hvordan vurderer du dine samarbeidspartnernes innsats med hensyn til
grad av kunnskapsdeling og —overfgring?

37.Er det andre faktorer du mener har bidratt til positiv kunnskapsdeling og -
overfgring mellom bedriftene?

38. Hva sitter bedriften igjen med av erfaringer etter prosjektet?

39.Er det noe du vil legge til / sagt til slutt? Noen spgrsmal til vart prosjekt?

40. Dersom noe dukker opp senere utover hgsten, kan vi kontakte deg igjen?
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