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Forord

Vi vill forst och framst inleda med att tacka var handledare Stig Westerdahl, som vid varje
handledning gett oss tips och rad under arbetets gang. Vi vill dven rikta ett stort tack till alla
respondenterna som stdllt upp och deltagit i undersokningen, samt revisionsforetagens
kontaktpersoner som hjilpt oss att finna respondenterna som medverkat. Er medverkan har
medfort att denna uppsats har blivit genomford.

Sist men inte minst vill vi dven rikta ett tack till familj och vénner, vilka varit férstaende och
stottat oss under uppsatsens gang.

Tack!

Kristianstad i maj 2010

Shyhrete Rexhepi & Nina Uusivirta



Titel: Att kunna beriitta tyst kunskap — En studie kring vad tyst kunskap #r inom de fyra
storsta revisionsforetagen i vérlden och hur den tillvaratas

Forfattare: Shyhrete Rexhepi och Nina Uusivirta

Sammanfattning

Kunskap #r en viktig resurs, speciellt inom kunskapsintensiva branscher sa som
revisionsforetag. En stor del av kunskapen hos en minniska utgors av den tysta kunskapen,
som dr den kunskapen som dr personlig och svar att uttrycka. Genom att skapa en bittre
forstaelse for den tysta kunskapen, kan foretagen utnyttja sina kunskapsresurser pa ett bittre
satt. Darfor kriavs det att den tysta kunskapen studeras. Denna undersokning syftar till att ta
reda pa vad den tysta kunskapen dr och hur den tillvaratas inom revisionsforetagen. For att
besvara syftet har vi intervjuat fyra revisorer fran de fyra storsta revisionsféretagen i vérlden.
For att forsoka fanga den tysta kunskapen, anvinde vi “epitomes of tacit knowledge” som
metod i var intervjuguide. I undersokningen kom vi fram till att den tysta kunskapen finns
inom revisionsyrket, och att den finns mest i moten med kunder. Det mest intressanta vi kom
fram till, dr att revisorerna tillvaratar den tysta kunskapen genom att ta hjidlp av gamla fall vid
beddmning av nya fall. Detta sker 1 diskussioner med andra medarbetare i berittelseform. Vi
fann dven andra forutsittningar diar det finns en mgjlighet for den tysta kunskapen att
tillvaratas mellan revisorer, vilka revisionsforetagen anvénder sig av.

Nyckelord: kunskap, tyst kunskap, epitet for tyst kunskap (ETK), narrativ, narrativ kunskap



Titel: Being able to tell tacit knowledge — A study of what tacit knowledge is in the four
largest accounting firms in the world and how they take care of it

Authors: Shyhrete Rexhepi and Nina Uusivirta

Abstract

Knowledge is an important resource, especially in knowledge-intensive industries such as
audit firms. Much of mankind's knowledge consists of tacit knowledge, this is a knowledge
that is personal and difficult to express. By having a better understanding of tacit knowledge,
companies can exploit their knowledge resources more effectively, and therefore it's
important that the tacit knowledge is studied. The purpose of this study is to find out what
tacit knowledge is and how audit firms take care of it within the own firm. To answer these
questions we have interviewed four accountants from four of the largest accounting firms in
the world. In our attempt to capture the tacit knowledge we used "epitome of tacit knowledge"
as a method in our interview guide. In the survey, we found out that the tacit knowledge exists
within the audit profession and that it appears in meetings with clients. The most interesting
thing we discovered is that the auditors takes care of the tacit knowledge by taking help of old
cases when assessing new cases. This occurs in discussions with other co-worker in narrative
form. We also found other conditions where there is an opportunity for the tacit knowledge to
be enforced between auditors, which audit firme use.

Keywords: knowledge, tacit knowledge, “epitomes of tacit knowledge” (ETK), narrative,
narrative knowledge
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1. Inledning

I takt med att samhillet utvecklats till ett kunskapssamhille har intresset for overforing av
kunskap mellan de anstéllda okat inom foretagen. Idag strivar foretag stindigt efter att
utveckla sin kompetens och vara konkurrenskraftiga pa marknaden. Kompetensen hos det
humana kapitalet 4r den viktigaste tillgangen inom féretagen for fornyelse och utveckling
(Soderstrom, 1996), speciellt inom kunskapsintensiva foretag sa som revisionsforetag. For att
foretagen ska kunna utnyttja de kunskapsresurser som de har, bor en forstaelse skapas for den

tysta kunskapen (Haldin-Herrgard, 2004).

Kunskap kan delas in i tva olika former, explicit och implicit kunskap. Den explicita
kunskapen kan forklaras med ord och siffror och kan dverforas enkelt mellan individer. Den
implicita kunskapen kallas vanligen for tyst kunskap och dr personlig, svar att uttrycka och
overfora mellan individer (Berggren & Lindkvist, 2001). Det édr den kunskapen som &r svar att
kommunicera med ord, tecken och rorelser. Individer ar inte fullt medvetna om sin tysta

kunskap, vilket dr en anledning till att den tysta kunskapen ir tyst (Stein, 1996).

Revisionsbranschen dr en kunskapsintensiv bransch dér revisorerna agerar genom att forse
kunder med tjdnster. Revision forklaras som “att med en professionellt skeptisk instéllning
planera, granska, bedoma och uttala sig om arsredovisning, bokforing och forvaltning” (FAR
Forlag, 2006). Revisionen behovs for att intressenterna ska kunna lita pa forvaltningen och
informationen som foretaget lamnar angaende sin ekonomiska situation (FAR Forlag, 2006).
Den explicita kunskapen i revisionsforetag bestar av en méngd regelverk, men det krdvs mer
dn den formella kunskapen (explicit kunskap) for att en revisor ska uppfattas som kompetent i
sitt arbete (Westerdahl, 2005). Att revisorn ska kunna anpassa sig till kunder, goéra
beddmningar och ta beslut i sitt arbete dr en del av den tysta kunskapen, vilket skapas

informellt.

Forskning inom den tysta kunskapen har intresserat manga olika sorters forskare som
exempelvis psykologer, filosofer och pedagoger, men dmnet dr relativt outforskat inom
foretagsekonomi (Haldin-Herrgard, 2004). Detta medfor en brist pa forstaelse av tyst kunskap
och hur den anvénds inom foretagen. For att bittre kunna forsta organisationers funktioner,
kunskapsoverforing, lirande och konkurrenskraft bor den tysta kunskapen uppmérksammas

mer (Berggren & Lindkvist, 2001).



Problematiken att forskning inte bedrivits i storre utstrickning beror pa att den tysta
kunskapen #r abstrakt och nistintill omdjlig att forska inom (Haldin-Herrgard, 2004).
Traditionellt sett har alltid explicit kunskap prioriterats fore tyst kunskap. Trots detta finns
tecken som tyder pa att den tysta kunskapen kan komma att bli ett nytt mode, speciellt inom

foretagsekonomi (Haldin-Herrgard, 2004).

Inom foretagsekonomi har tyst kunskap frimst studerats under och efter 1980 talet (Haldin-
Herrgard, 2004). Nonaka och Takeuchi (1995) har utvecklat en modell for
kunskapsutveckling. Modellen kallas for SECI-modellen och bestar av fyra steg som dr
socialisering, externalisering, kombinering och internalisering. Det andra steget i modellen
(externalisering) innebdr att den tysta kunskapen blir explicit genom att individer uttrycker sig
via dialoger med hjélp av exempelvis metaforer och analogier. Polanyi (1966) haller med om
att tyst kunskap kan 6verforas mellan individer genom att imitera sin “méstare”, vilket sker i
det forsta steget i modellen (socialisering). Han motsétter sig ddremot till att tyst kunskap kan

omvandlas till explicit och uttryckas via dialoger.

Vi viljer att studera tyst kunskap inom revisionsforetag eftersom det krdvs mer kunskap for
en revisor dn den formella kunskapen som revisorn lir sig pa utbildningar, vilket inte betonas
sarskilt mycket. I revisorns arbetsuppgifter ingar dagligen att kunna goéra beddmningar och ta
beslut vilket motsvarar den tysta kunskapen. Darfor ar det viktigt att tyst kunskap
uppmirksammas inom revisionsforetagen for att de ska fa kdnnedom om betydelsen av den
tysta kunskapen hos revisorerna. Genom att revisionsforetagen far kinnedom om den tysta
kunskapen kan de bittre ta del av sitt humana kapital. Darfor dr det utav intresse for oss att
bidra till forskningen om tyst kunskap inom foretagsekonomi. Trots att forskning inom tyst
kunskap &r en svarighet och knappt bedrivits, asidositter vi inte forskningen utan ser den
snarare som en utmaning for att komma nidrmare foreteelsen tyst kunskap. Det dr dven
intressant att studera @mnet eftersom vi sjédlva planerar att arbeta inom yrket i framtiden, och
genom denna studie kan vi vara forberedda pa den tysta kunskapens betydelse inom yrket.
Bristen pa forskningen av den tysta kunskapen inom foretagsekonomi leder oss fram till vart

syfte och tva problemfragestillningar som presenteras hir nedan.



1.1 Problemfragestillning

De fragor detta arbete kommer att berora ar:
e Vad ir tyst kunskap inom revisionsforetag ?

e Hur forsoker revisionsforetagen tillvarata den tysta kunskapen?

1.2 Syfte

Denna undersokning syftar till att klargora och ge en djupare forstaelse av vad fenomenet tyst

kunskap dr inom revisionsforetagen, och vilka mojligheter det finns inom revisionsféretagen

for att den tysta kunskapen ska tillvaratas.



2. Metod

[ detta kapitel redovisar vi hur uppsatsen olika delar har gatt till. Vi tar upp hur sékningen av
litteraturen har skett, vilka metoder som tillimpats, hur valet av respondenterna har gjorts

och hur insamlingen och bearbetningen av data har skett.

2.1 Litteratursokning

I detta arbete har vi anvént oss av litteratur i form av bocker, vetenskapliga artiklar och
avhandlingar. Sokningen borjade pa Hogskolan Kristianstads bibliotek genom att vi sokte pa
bibliotekets databas, med sokorden kunskapsspridning, kunskapsoverforing och kunskap.
Efter att vi ldst i litteratur som hittades, kom vi i kontakt med begreppet tyst kunskap. Da
dndrades och lades fokus pa sokorden kunskap, tyst kunskap, och de engelska
motsvarigheterna knowledge och tacit knowledge. Genom det avancerade sokverktyget google
scholar hittades Tua Haldin-Herrgards (2004) avhandling om tyst kunskap. Efter att ha ldst
avhandlingen bedomde vi att det var relevant material som kunde anvindas i vart arbete.
Utefter Haldin-Herrgards (2004) referenslista hittades manga intressanta vetenskapliga
artiklar och bocker som kom till anvindning. Artiklarna soktes via Google, Google scholar
och Emerald, medan bockerna soktes och bestilldes fran olika bibliotek. Utifran dessa bocker
och artiklar hittades ytterligare material som anvédndes. En del artiklar och bocker som
anvindes vidare i arbetet dr skrivna av samma forfattare. Efter att ha lidst i bocker och
vetenskapliga artiklar, valdes de som bedomdes vara relevanta for arbetet. Valet skedde inom

den tysta kunskapen, och inte den explicita kunskapen.

Under arbetets gang utokades sokorden till “epitomes of tacit knowledge” (ETK), narrativ och
narrativ kunskap. Detta for att vi har anvint ETK som metod for att studera tyst kunskap, och

vissa av ETK har vi anvint i ett narrativt sammanhang.

2.2 Val av metod

Vi har valt att gora en intervjustudie dér vi har intervjuat fyra revisorer, en av varje fran de
storsta revisionsforetagen. Vi valde intervjuer eftersom forskningen inom tyst kunskap mest
skett genom intervjuer eller enkiter. Haldin-Herrgard (2004) dr dock tveksam till att anvéinda
sig av enkiter vid forskningen av dmnet. Eftersom tyst kunskap &r abstrakt och svart att
uttrycka anser Haldin-Herrgard (2004) att enkiter inte alls motsvarar dmnets natur. Dérfor

valde vi intervjuer som metod for datainsamling. Vi hade kunnat anvénda enkiter, men da



hade inte nagon mdjlighet funnits att fa utvecklade svar fran respondenterna, eller att stilla
foljdfragor. En nackdel med intervjuer kan dock vara att intervjuarna uppfattar och tolkar
respondenternas svar fel (Christensen & Engdahl & Grids & Haglund, 2001). Detta kan
speciellt berora oss eftersom tyst kunskap dr ett sa abstrakt amne. Dock har vi transkriberat
intervjuerna (se 2.4 Datainsamling), och ldst dem ett flertal ganger for att kunna géra en sa

korrekt tolkning som mojligt.

Intervjufragorna som vi byggt &r utav semistrukturerad karaktir, vilket innebér att forskaren
har en lista Over fragor och specifika teman, dér respondenten har stor frihet att utforma
svaren pa sitt eget sdtt (Andersen, 1998). Ett alternativ for oss hade varit att anvinda
ostrukturerade intervjuer, men eftersom tyst kunskap &r abstrakt, dr risken storre att tappa
fokus fran @mnet vid anviandningen av denna metod. Ett annat alternativ hade varit att
anvinda strukturerade intervjuer, men vi ansag att mojligheten att fanga ett sa abstrakt dmne
med denna metod, dr betydligt svarare. Darfor valde vi semistrukturerade intervjuer. Att
respondenten har stor frihet att utforma sina svar karaktiriserar @ven 6ppna fragor (Bryman,
2001), som vi anvént oss av i intervjuguiden (se bilaga 1). De forsta fragorna ar dock slutna,
eftersom vi ville fa lite bakgrundsinformation om respondenterna. Resten av fragorna ar
ddaremot Oppna, for att ldttare kunna fa spontana svar som kan kopplas till den tysta

kunskapen.

Denna studie dr av kvalitativ karaktér eftersom undersokningen skapar en djupare forstaelse
for dmnet (Andersen, 1998). Detta for att undersokningen kinnetecknas av en
forskningsstrategi som ldagger vikt vid ord, text, symboler och handlingar, och inte
kvantifiering av data (Bryman, 2001). Tyst kunskap har studerats med bade kvalitativ och
kvantitativ karaktir som forskningsmetoder (Haldin-Herrgard, 2004). Vad som ldmpar sig
bast for att studera den tysta kunskapen beror pa syftet och forskningsfragorna som studeras.
Enligt Haldin-Herrgard (2004) bor en kvalitativ metod anvidndas dven om en kvantitativ
metod anvinds, med tanke pa att tyst kunskap dr svarmétbart. Eftersom vara fragestillningar

och vart syfte dr av kvalitativ art, anvidnder vi enbart en kvalitativ metod.

For att forska inom ett abstrakt @mne som tyst kunskap, kriavdes att finna en metod for hur
dmnet forskats tidigare. Efter att ha funnit “epitomes of tacit knowledge” (ETK) som en
metod for att studera tyst kunskap inom foretagsekonomi, valdes den for undersokningen.
Utbudet av metoder for att studera tyst kunskap inom foretagsekonomi ir inte stort, och ETK

ar inte nagon vil beprovad metod. Daremot var ETK den ndrmsta metoden vi fann som
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passade undersokningen bist for att besvara dess syfte. Haldin-Herrgard (2004) anvénder
ocksa ETK som metod, dir ord och uttryck som karaktériserar den tysta kunskapen anvénds i
forskningen av dmnet. Utifran dessa ord och uttryck grundade vi vara intervjufragor, varav tva
av fragorna gjordes i berittelseform. Detta for att leda respondenterna in i det abstrakta d&mnet

vilket tyst kunskap ér.

2.3 Urval och avgrinsning

Valet av foretag gjordes mot de fyra storsta revisionsforetagen i1 virlden. Intresset att
undersoka dessa foretag lag i att de har mycket anstillda, dir den tysta kunskapen
formodligen har en storre chans till att delas mellan medarbetarna. Detta eftersom revisorer i
dessa foretag samarbetar med fler medarbetare dn i de mindre revisionsforetagen. Darfor

skedde valet pa just de fyra storsta foretagen.

Avgrinsningen skedde mot omradena Kristianstad och Malmo. Valet av omrade hade ingen
betydelse for undersokningens syfte, och darfor avgriansade vi oss till de ndrmsta kontoren hos
de fyra valda foretagen. Vid valet av de ndrmsta kontoren utgick vi ifran Hogskolan
Kristianstads lokalisering. Eftersom inte alla de fyra foretagen befinner sig inom omradet

Kristianstad fick vi dven avgrinsa oss till omradet Malmo.

Vi valde att intervjua revisorer eftersom vi ansdg att de bist skulle kunna besvara
undersokningens syfte och fragestillningar, med tanke pa att de arbetar i revisionsbranschen.
Valet av respondenterna gjordes utefter ett icke-sannolikhetsurval vilket dr vanligt vid en
kvalitativ undersokning. Icke-sannolikhetsurval innebér att inte alla i populationen har
mojlighet att komma med i urvalet (Christensen & Engdahl & Gréids & Haglund, 2001), vilket
passar in pa var studie eftersom vi enbart intervjuade revisorer. Tyst kunskap har studerats
tidigare pa ledningsniva och bland experter eftersom de anses ha mest erfarenhet, och ddrmed
samlat pa sig mest tyst kunskap (Haldin-Herrgard, 2004). Darfor var tanken forst att vi skulle
studera tyst kunskap pa ledningsniva, vilket senare visade sig vara en svarighet. Pa grund av
den hektiska period som revisionsforetagen har under varen, kunde inte intervjuer ske pa
ledningsniva i alla foretagen. Detta medforde att vi blev tilldelade fyra manliga
intervjupersoner som var tillgidngliga, av foretagens kontaktpersoner vi kontaktade. Dirav
blev vart urval ett bekviamlighetsurval. Bryman (2001) forklarar bekvamlighetsurval som ett
resultat av olika faktorer, sa som tillgdnglighet pa individer som 4r svara att fa tag i. En del av

kontaktpersonerna tilldelade oss respondenter som de ansag var mest limpade for d@mnet.
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Detta dr en foljd av bekviamlighetsurvalet, dir organisationer krdver att fa vilja ut
intervjupersoner istillet for att forskaren ska fa vilja respondent sjédlv (Bryman, 2001). Om vi
sjdlva hade fatt vilja respondenter, hade vi valt personer fran ledningen. Da hade vart urval
istéllet varit ett strategiskt urval, dér vi sjdlva hade valt vilka personer som ska inga i urvalet.
Formodligen hade vi da ocksa fatt annorlunda svar av respondenterna, men om vi hade fangat

mer av den tysta kunskapen dr omojligt att veta.

2.4 Datainsamling

Vi inledde kontakten med foretagen genom att skicka ett mail till kontaktpersonerna, dér vi
forklarade arbetets syfte och fragade om det fanns nagon fran ledningen som kunde stilla upp
pa intervju. Enligt Andersen (1998) ir ett pa forhand introducerande brev ett gatt rad for att
skapa en forsta kontakt. Kontakten genom mail gjordes dels for att forbereda dem men
samtidigt inte verka patringande, och dels for att vara ute i god tid. En del av
kontaktpersonerna horde av sig tillbaka via mail och informerade oss om en tillginglig
respondent, som vi sedan kontaktade via telefon. Tanken med att ringa var att fa en personlig
kontakt infor intervjun och ge respondenten en mdjlighet att stilla eventuella fragor. Vid
telefonsamtalet presenterades &dven &@mnet kort och tid infér intervju bokades. De
kontaktpersoner som inte svarade via mail, tog vi kontakt med direkt via telefon. Bade i
mailet och vid telefonsamtalet informerade vi respondenterna om att foretaget och
respondenten som medverkar 1 intervjun, kommer att garanteras anonymitet. Detta &dr viktigt
att redan fran borjan ndmna for respondenten (Christensen & Engdahl & Grids & Haglund,

2001).

Vid intervjutillfallet triffade vi respondenterna pa deras respektive arbetsplatser, ddr en
personlig intervju dgde rum. En personlig intervju dr en personlig kontakt mellan intervjuaren
och respondenten (Andersen, 1998), vilken dr den vanligaste intervjusituationen. Bada
forfattarna medverkade under samtliga fyra intervjutillfillen. Detta underldttade vid
intervjuerna da bada hade mdjligheten att stilla foljdfragor i anknytning till det som

respondenten berittat, men dven vid bearbetningen av respondenternas svar.

Inledningsvis vid intervjutillfdllena presenterade vi den tysta kunskapen som &@mne och
undersokningens syfte. Direfter informerade vi respondenterna ytterligare en gang att de
garanterat d4r anonyma samt foretaget, vilket alla fyra respondenter samtyckte muntligt. Vi

fragade dven om det gick bra att vi spelade in intervjun med bandspelare, och att det inspelade
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materialet endast skulle anvdndas av oss som forskningsmaterial, och efter bearbetning
raderas. Detta for att ge respondenten mojlighet att sjalv bestimma Over sin medverkan i
intervjun, vilket foljer de etiska reglerna for samhéllsforskare (Andersen, 1998). Efter att alla
respondenterna samtyckt om att intervjuerna spelas in, sattes intervjuerna igang. Intervjuerna
varade mellan 30 till 50 minuter. Vi valde att spela in intervjuerna eftersom vi ville vara
uppmirksamma pa det som respondenterna sa, félja upp intressanta synpunkter och stilla
foljdfragor. Detta for att inte bli distraherade av behovet att fora anteckningar (Bryman,

2001).

Bearbetningen av de inspelade intervjuerna transkriberades, vilket innebér att skriva ner
intervjuerna i skriftlig form (Bryman, 2001). Nackdelen med transkribering dr att det &ar en
tidkrdvande process, men diremot fick vi respondenternas exakta svar som vi kunde anvinda
for att citera korrekt i arbetet. Eftersom tyst kunskap dr sa abstrakt kravdes det att transkribera
respondenternas svar for att ddrefter kunna tolka och analysera dem. Detta eftersom vi var
tvungna att “ldsa mellan raderna” for att kunna forsta vad av respondenternas svar kunde
kopplas med teorin om den tysta kunskapen. For att skilja respondenterna at, dopte vi om dem
till respondent A, B, C och D. Likasa gjordes med foretagen. Efter att transkriberingen skett,

raderades inspelningarna av intervjuerna.

2.5 Kallkritik

Killkritik innebidr att avgora hur tillforlitligt materialet 4r som anvédnds i undersdkningen
(Hartman, 2003). Eftersom vi enbart anvidnt oss av bdcker, vetenskapliga artiklar och
doktorsavhandlingar, bedomer vi materialet som anvints i detta arbete som tillforlitligt. Enligt
Friberg (2006) ar vetenskapliga artiklar, avhandlingar och forskningsrapporter huvuddragen i

resultatet.
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3. Teori

I detta kapitel presenteras inledningsvis begreppen kunskap. Kapitlets fortsatta disposition

forklaras under textens gang.

3.1 Begreppet kunskap

I borjan pa 90-talet okade globaliseringen och IT-utvecklingen, och i samma veva lades stor
vikt vid organiserandet av de anstélldas formagor. Uppmérksamhet riktades mot de anstilldas
kapacitet att generera och integrera kunskap bade mellan och inom organisationer. Detta ledde
till att allt fler foretag insag att de hade stora tillgangar hos medarbetarna, bland annat i form
av kunskap. Foretagen borjade lyfta fram individens kompetens for att bli mer effektiva och
framgangsrika (Edenius, 2003). Idag forekommer ordet kunskap Overallt eftersom vi lever i

ett kunskapssambhille, diar kunskap dr centralt for utvecklingen (Gustavsson, 2000).

Enligt Haldin-Herrgard (2004) byggs kunskap upp genom komponenterna data och
information. Data dr den minsta bestandsdelen och bestar av ofullstindiga uppgifter sa som
ord eller siffror. Nir data fors samman pa ett betydelsefullt sétt uppstar information. Kunskap
uppstar sedan nir forstaelse skapas genom att sitta in informationen i ritt sammanhang, och
kan agera enligt forstaelsen. Kunskap finns inte av sig sjdlvt utan den skapas av ménniskor

(Soderstrom, 1996), och dr en human och hogt personlig tillgang (Smith, 2001).

Nedan kommer visentliga begrepp for arbetet att forklaras. Forst kommer tva olika kategorier
av begreppet kunskap introduceras, och direfter fortydligas ytterligare begreppet tyst
kunskap. Dirpa presenteras “epitomes” som underldttar forklaringen av tyst kunskap, och

narrativ som betyder berittande.

3.1.1 Tva kategorier av kunskap

Kunskap kan delas in i tva olika kategorier, den explicita och den tysta kunskapen. Den
explicita kunskapen r litt att 6verfora mellan individer formellt och systematiskt, medan den
tysta kunskapen dr personlig och svar att formalisera vilket gor det svart att kommunicera och

dela med andra (Nonaka & Konno, 1998).

Ett exempel pa explicit kunskap ar ett telefonnummer som kan slas upp i en telefonkatalog
och anvindas nir det behovs. Tyst kunskap uppstar i sjdlva handlingen och anvinds sa att

sdga hidr och nu. Nir en person ringer ett telefonnummer kanske denne rakar sla fel siffra,
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men regerar exempelvis pa att ljudet later annorlunda, sa personen avbryter och borjar om.

Det dr det som karaktiriseras som tyst kunskap (Haldin-Herrgard, 2004).

Haldin-Herrgard (2000) beskriver méanniskans kunskapsresurser som ett isberg. Den explicita
kunskapen dr den synliga delen av isberget som &r ovanfOr vattenytan, medan den tysta
kunskapen dr den dolda delen under ytan. Det Haldin-Herrgard (2004) menar ir att den dolda
delen #r osynlig och dérfor svar att uttrycka. Eftersom detta arbete behandlar enbart den tysta

kunskapen, kommer den att presenteras ndrmare hér nést.

Explicit kunskap . =

Tyst kunskap

Figur 1. Kunskapsresursen dr som ett isberg (Haldin-Herrgard 2004)

3.2 Tyst kunskap

Tyst kunskap #r nira fést till personer och den &r svar att utrycka verbalt. Ménniskor eller
organisationer dr ofta omedvetna om att den kunskapen finns inom dem (Haldin-Herrgard,
2004). Detta gor att det blir svart att kommunicera och dela med sig av den tysta kunskapen
med andra (Nonaka & Konno, 1998). Den tysta kunskapen relateras till erfarenheter, dér
individen genom sin bakgrund samlar pa sig den tysta kunskapen (Patriotta, 2003). Aven
Haldin-Herrgard (2004) forklarar i sin forskning att de flesta forskare uttrycker den tysta

kunskapen som erfarenhetsbaserad.

Den som var forst med tyst kunskap som begrepp var filosofen Michael Polanyi. I sin bok
”The tacit dimension” (1966) menar han att all kunskap i nagon mening grundar sig i tyst

kunskap. Det kan &dven ses tvdrt om, att ingen kunskap &r helt tyst (Gustavsson, 2000).
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Polanyi ger ett exempel pa att kdnna igen ett ansikte. Ménniskan kan kéinna igen en persons
ansikte, men kan inte tala om hur ansiktet kinns igen. Kunskapen kan inte 6verforas till ord,
alltsa goras explicit. Darfor menar Polanyi (1966) att vi vet mer dn vi kan tala om, vilket

illustreras med det kiinda citatet:
”We can know more than we can tell” — Michael Polanyi (1966, s.4)

Att vi inte kan forklara detta menar Polanyi kan bero pa att spraket inte &r helt fardigutvecklat.
Verkligheten kanske dr for komplex for att allt vetande ska kunna tas upp i spraket. Darfor har
vi utvecklat ett sprak omedvetet for att kunna uttrycka den tysta kunskapen, exempelvis

“magkénsla” (Polanyi, 1966 i Haldin-Herrgard, 2004).

Det finns tva dimensioner av tyst kunskap. Den forsta dimensionen dr den tekniska
dimensionen som omfattar de informella personliga fiardigheterna som oftast kallas know-
how ” (Nonaka & Takeuchi, 1995). Detta kan vara sa som konkret kunnande, fardigheter och
hantverk som finns hos individen. Exempel pa den tekniska dimensionen &r en
hantverksmistare som efter flera ars erfarenheter utvecklar en sakkunskap pa sina
“fingertoppar,” men han kan ofta inte forklara de vetenskapliga och tekniska principer bakom

det han vet (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Den andra dimensionen ir den kognitiva dimensionen som bestar av schematiska mentala
modeller, uppfattningar och overtygelser. Dessa finns skapta djupt inom oss och vi tar dem
ofta for givna (Nonaka & Konno, 1998). Den kognitiva dimensionen av tyst kunskap

aterspeglar en bild av verkligheten (vad &r) och var vision for framtiden (vad som borde vara).

Ellstrom (1992) forklarar den tysta kunskapen sa som ” att kunna gora nagot” snarare &n “att
veta nagot”, och kallar den tysta kunskapen for firdighetskunskap eller praktisk kunskap.
Alsterdal (2002) anvinder sig ocksa av liknande begrepp vid forklaringen av den tysta
kunskapen. Hon anvinder sig av firdighetskunskap och fortroendekunskap, vilka ror var
formaga att ldra oss agera genom traning. Firdighetskunskap innebér att behérska praktiska
fardigheter som ovats in. Detta kan ske da méanniskan med sidkerhet utfor en uppgift i arbetet
utan att behova tinka pa det, medan fortroendekunskap dr den kunskap som inte gar att
uttrycka exakt eller formuleras i regler. For att kunna hantera fortroendekunskapen, krivs att
individen skall ha kdnnedom och vana for att kunna tolka denna erfarenhet och pa sa sitt

overfora den.
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Svarigheten att formalisera den tysta kunskapen har gjort att ETK (epitomes of tacit

knowledge) utvecklats for att underlitta forklaringen av den tysta kunskapen.

3.2.1 ”Epitomes of tacit knowledge”

“Epitomes of tacit knowledge” besta av ord och uttryck som kinnetecknar den tysta
kunskapen (Haldin-Herrgard, 2004). Dessa ord och uttryck har anvénts for att 6ka forstaelsen
for den tysta kunskapen. Vi har valt att anvidnda oss av den engelska beteckningen
“epitomes”, eftersom den svenska motsvarigheten epitet har tva betydelser. De tva
betydelserna dr “staende attribut” och “karaktiriserande bendmning”, déir det forstnimnda
anvinds vanligen for begreppet epitet (SAOL i Haldin-Herrgard, 2004). Eftersom Haldin-
Herrgard (2004) anvinder sig av det svenska ordet epitet i den mindre vanliga betydelse
“karaktdriserande bendmning”, har detta lett till diskussioner om anvédndningen av epitet &r

den ritta. Darfor viljer vi istéllet att nyttja ordet “epitomes”.

Minniskan anvinder i vardagen olika former av “epitomes” vid forklaringen av den tysta
kunskapen. Forklaringarna har medfért en ©kning av “epitomes”, och har erbjudit nya
mojligheter for att studera den tysta kunskapen (Haldin- Herrgard, 2004). Detta har
underlittat forskningen, dir forskare kan anvinda sig av redan existerande “epitomes”.
Genom att medvetet som forskare anvédnda sig av dessa begrepp vid undersokningen av den
tysta kunskapen, exempelvis vid intervjuer, hoppas forskare att forskningsprocessen kommer
att forbdttras. Nagra av de mest anvinda “epitomes” &r intuition, fiardigheter, insikt,
sakkunskap och praktisk intelligens (McAdam & Mason & McCrory, 2007). Enligt Haldin-
Herrgard (2004) &r dven bedomning ett av de vanligast forekommande epitomes” hos

forskare.

Intuition: Uttrycks som ett direkt kunnande hos individen, att utan resonemang omedvetet

utfor nagot.

Firdigheter: Inkluderar forhandlingar, fysisk samordning och kognitiva fardigeter. Férmaga,

praktisk kunskap och hantverk anvinds med samma betydelse som fiardigheter.
Insikt: Anvinds som forstaelse och ir ofta en plotsligform.

Sakkunskap: Ar det begrepp som kallas "Know- How” och forklaras som en forméga att

kunna anvinda teorin i praktiken.
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Praktisk intelligens: Uttrycks som “en persons formaga att tillimpa delar av intelligens till

vardagslivet” (McAdam & Mason & McCrory, 2007).
Bedomning: Anvinds oftast vid beslutfattande och relateras vanligen med ledarskap.

For att kunna anvénda dessa epitomes pa ett meningsfullt sitt, kan narrativ vara ett forslag till

att ge en okad forstaelse for den tysta kunskapen.

3.2.2 Narrativ

Narrativ betyder berdttande, och med narrativ kunskap menas kunskap 1 form av berittelser
(Kvale, 1996). Genom att hora en beriittelse, kan den berittelsen anvindas som en mall for att
skapa forstaelse for tidigare berittelser, eller anvindas som utgangspunkt for nya berittelser.
Med hjilp av berittelser kan alltsa nya perspektiv 6ppnas, och pa sa sitt kunskap formedlas
(Hydén, 2007). Varje berittelse formuleras pa ett sadant sétt som passar lyssnarna och som
passar in i sammanhanget, och utgor hiandelser fran det verkliga livet. Enligt Czarniawska
(2004) ar allting narrativt eller kan atminstone behandlas som narrativt, vilket betyder att

allting kan berittas.

Genom att anvinda berittelser som bygger pa ovanstaende epitomes, kan ett forsok goras att
skapa en bittre forstaelse om den tysta kunskapen i revisionsforetag. Eftersom
revisionsforetagen befinner sig i en kunskapsintensiv bransch, dr tyst kunskap en vildigt stor
del i revisorernas arbete. Detta forklaras 1 ndsta avsnitt, ddr sambandet mellan revision och
tyst kunskap tas upp. Slutligen presenteras SECI-modellen for kunskapsdelning och &ppna

kontorslandskap, som ir en forutséttning for att dela tyst kunskap medarbetarna emellan.

3.3 Tyst kunskap och revision

Revision innebir att planera, granska, beddma och uttala sig om ett foretags arsredovisning,
bokforing och forvaltning, vilket ska goras med en skeptisk instédllning (FAR Forlag, 2006).

Detta avsnitt behandlar inledningsvis revisorns arbetsuppgifter.

For att intressenterna ska kunna lita pa den information som star i arsredovisningarna ska den
granskas av en oberoende part, alltsa revisorn, vars uppgift dr att garantera riktigheten i
foretagets redovisning och att den ger en sann samt réttvisande bild (Gronlund & Tagesson &
Ohman, 2005; Westerdahl, 2007). 1 slutet av revisionsuppdraget ska revisorn limna en

revisionsberittelse, vilket dr malet med hela revisionen. I revisionsberittelsen ska revisorn
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uttala sig om det som granskats, det vill sidga foretagets arsredovisning, bokforing och
forvaltning (FAR Forlag, 2006). En viktig del som ingér i revisorernas arbetsuppgifter ar att
kunna forhandla med kunder. Hér nést forklaras att det kridvs mer dn den formella kunskapen 1

revisorns yrke.

Westerdahl (2005) beskriver revisorernas vardag som #r en gata for manga eftersom den ir
okind utat sett. En viktig orsak till att lyfta fram revisorerna vardag #r att virderingar som 4r
avgorande for hur regelverk tillimpas, formas da. Revisorernas arbetsuppgifter styrs av
omfattande redovisningsregler, professionens egna regelverk samt statliga och yrkesetiska
regler, vilka talar om hur revisionen ska utforas. Det ricker dock inte bara att kunna alla dessa
regler, utan det krivs dven insikt for hur de ska anvindas for att fa ett virde (Westerdahl,
2005). Denna insikt motsvaras av den tysta kunskapen. Regelverken ger ramarna for yrket,
dérefter dr det upp till revisorerna att genom bésta formaga och ansvar tillimpa dessa sa att en

tradition utarbetas (Gronlund & Tagesson & Ohman, 2005).

For att en revisor ska vara kompetent i sitt arbete krivs dven en forstaelse for hur revisorer
upptriader, framstar som trovirdig och hanterar fardigheter och intressen. Den tysta kunskapen
lars inte ut pa formella utbildningar trots att det dr minst lika viktiga som de formella
regelverken. Westerdahl (2005) forklarar att kunskapen som innehavs av en revisor formedlas
genom dialoger i vardagen med andra revisorer, exempelvis pa kafferaster. For att uppna den
tysta kunskapen namner Westerdahl (2005) bland annat att nyanstéllda revisorer far vara med
under projektmoten med erfarna revisorer dar bedomningar och diskussioner sker. Da far de
nyanstillda en mojlighet att vara med och uppleva dessa tillfillen da det dr mojligt att skapa
etiken som inte dr nedskriven. Ett exempel pa detta ir att kinna var grinsen gar nir revisorn

bade ska f6lja bestimmelser och motandet av kundens behov.

Ett exempel som Westerdahl (2005) ndmner handlar om en kund som inte vill redovisa
verkstillande direktorers Ioner och ersdttningar 1 utlindska dotterbolag enskilt i
arsredovisningen, trots att regelverken kriaver det. Revisorn kommer fram till att I6nerna kan
sdttas 1thop 1 en klumpsumma eftersom det egentligen handlade om forséljningschefer och inte
verkstillande direktorer, eftersom dom inte hade nagot ansvar for underlydande. Det ir just
denna formaga att hantera relationen med kunden och veta hur begrinsningarna i regelverkan
uppfattas som karaktiriserar revisorns kompetens. Att ldra sig det som inte star i regelverken
kan forklaras med SECI-modellen, som beskriver skapandet av kunskap och hur den delas

mellan medarbetarna.
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3.4 SECI-modellen

Nonaka och Takeuchi (1995) har utvecklat en modell som kallas for SECI-modellen och ir ett
koncept for kunskapsutveckling, vilken forklarar hur kunskap skapas och sprids. Modellen
bestar av fyra olika steg for kunskapsomvandling vilka &r socialisering, externalisering,
kombinering och internalisering (Nonaka &  Takeuchi, 1995). Det adr i
externaliseringsprocessen som den tysta kunskapen blir till explicit, vilken dr motsatsen till
Polanyis (1966) tankar. Hér nedan forklaras de fyra olika stegen i modellen. Dock kommer

detta arbete enbart att berdra socialiserings- och externaliseringsprocessen.

Socialisering: Denna process innebir att tyst kunskap hos en individ 6verfors och omvandlas
till tyst kunskap hos en annan individ. Den tysta kunskapen forblir tyst under hela processen.
Detta gors genom att individen delar med sig till andra av sina mentala modeller och tekniska
fardigheter utan att ta hjilp av spraket (Nonaka & Takeuchi, 1995). Det sker genom
observation, imitation och praktik. For att den tysta kunskapen ska kunna spridas till andra
krivs att personer triffas i det verkliga livet (fysisk nédrhet) och gor gemensamma aktiviteter,
vare sig det dr formella (pa arbetstid) eller informella aktiviteter (utanfor arbetstid). Exempel
pa formell aktivitet kan vara att ga runt i ett foretag och observera (Nonaka & Konno, 1998).
Informella aktiviteter kan vara att dta en maltid eller ta en drink tillsammans utanfor

arbetsplatsen (Nonaka & Takeuschi, 1995).

Nonaka & Takeuchi (1995) ger ett verkligt exempel pa socialiseringsprocessen. Dir forklaras
det om ett fall om en chef fran ett féretag som visste att omradets godaste brod kom fran en
skicklig bagare fran ett hotell. Hon skickade flera ldrlingar till den skickliga bagaren for att de
skulle kunna baka samma goda brod. Lérlingarna forstod att det inte var létt att kunna baka
likadant brod som den skickliga bagaren, och ingen kunde heller forklara varfor de inte kunde
baka brodet. Men efter en tid forstod ldrlingarna att det inte bara handlade om att kavla ut
degen, den skulle dven knadas pa ett speciellt sitt. Detta visade sig vara den tysta kunskapen

for det delikata brodet.

Med detta fall vill Nonaka och Takeuchi (1995) poéngtera att larlingarna avslojade den tysta
kunskapen hos bagaren genom att fa folja bagaren under en viss tid, déar larlingarna

observerade och imiterade bagaren.
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Externalisering: Processen innebér att tyst kunskap omvandlas till explicit, och skapar en
grund till ny kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995; Bukh & Skovvang Christensen &
Mouritsen, 2005). Den tysta kunskapen uttrycks genom dialoger med andra individer, dér
individer kan uttrycka sin tysta kunskap med hjdlp av metaforer, analogier, hypoteser och
modeller (Nonaka & Takeuschi, 1995). Att anvinda metaforer ir ett sitt att uppfatta eller
forsta en sak genom att avbilda nagot symboliskt. Ett exempel hér ér biltillverkaren Hondas
metafor ”Automobile Evolution”, som antyder till att minimera utrymmet fér mekanik och
maximerar passagerarutrymmet i utveckling av nya bilar. Analogier dr mer strukturerade &n
metaforer i att vara ett mellanting mellan ren fantasi och logiskt tinkande (Nonaka &

Takeuchi, 1995).

Kombinering: I denna process sprids explicit kunskap mellan individer. Processen syftar till
att kombinera olika explicita kunskaper som individer delar med varandra sa att en helhet
forstds (Smith, 2001). Detta sker via dokument, moten, kommunikationsnit mm. Direfter
bearbetars den explicita kunskapen i databaser genom sorteringar, tilligg, kategorisering. Pa
detta sdtt menar Nonaka och Takeuchi (1995) att ny kunskap kan skapas. De formella
utbildningarna i skolorna anvénder sig av detta sitt. Ett bra exempel pa detta dr “Master of
business administrations utbildningar” (MBA-utbildningar), som gor att individer kan

vidareutvecklas i sin karriér.

Internalisering: Processen innefattar omvandlingen av explicit kunskap till tyst kunskap, dar
den explicita kunskapen tolkas sa att en forstaelse skapas for den (Smith, 2001). Detta kan
relateras till ”learning by doing” da en forstaelse skapas genom praktik. Nér individen sedan
fatt erfarenheter av detta forvandlas kunskapen till tysta mentala modeller eller tekniskt
kunnande, och blir virdefulla tillgangar. (Nonaka & Takeuchi, 1995). Da har ny tyst kunskap
skapats.
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Figur 2. Modell for kunskapsutveckling och spridning (Nonaka & Konno, 1998)

Spiralen 1 mitten kallas for kunskapsspiralen och symboliserar den dynamiska processen av
evigt kunskapsskapande (Bukh & Skovvang Christensen & Mouritsen, 2005). Nar de fyra
processerna har gatts igenom borjar allting om fran borjan igen. Detta symboliseras av

spiralen 1 mitten.

For att dra en parallell fran detta till revisionsbranschen, #r Oppna kontorslandskap en
forutsittning for foretagen att kunna Overfora den tysta kunskapen mellan medarbetare

(Edenius, 2003). Dirfor ges en vidare forklaring till oppna kontorslandskap i nésta stycke.

3.4.1. Oppna kontorslandskap

For att individer ska kunna dela sin kunskap med andra kan kunskap omvandlas till
standardiserade procedurer. Men detta ger inte mojlighet i forsta hand for medarbetarna att
kunna dela med sig av sin tysta kunskap. Da kan det borja talas om Oppna kontorslandskap,
som dr en kontorsdesign dir foretaget stidvar efter att skapa en ldrande organisation (Edenius,
2003). Kontorsdesignen kidnnetecknas av flexibilitet, samarbete, Oppenhet och spontanitet och
bestar av sma dar av sammanforda skrivbord och skrivbordsskap i ett och samma rum. Vid de

olika Garna arbetar olika projektgrupper, vilka skdrmas av med stora garderober och skap.
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Hur individernas sitt att ta sig an ny kunskap paverkas av deras narmilj6 har intresserat
manga forskare inom foretagsekonomi. De Oppna kontorslandskapen gor att de anstillda
jobbar mer effektivt, har ldtt att kommunicera med andra och ger omedelbar fysisk nérhet.
Den fysiska nérhetens avsikt &r att individerna kan observera varandra och kopiera vad de gor
(Edenius, 2003). Genom att individerna har den omedelbara kontakten med varandra kan

overforing av tyst kunskap ske.

Summan av detta dr att kunskap som #r svar att formaliseras (tyst kunskap) kan utbytas
genom att olika personer samlas pa ett och samma stille i ett 6ppet kontorslandskap, dér det

finns mojlighet att observera och kopiera sina  medarbetares  arbetssitt.
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4. Empiri

4.1 Respondenterna som medverkade 1 undersokningen

Vi intervjuade fyra revisorer fran de fyra storta revisionsforetagen i virlden, dir alla de
intervjuade dr min. Hidr nedan ges en forklaring av de fyra respondenternas externa och
interna bendmningar, utbildning och arbetsuppgifter. Dessutom forklaras hur vi upplevde

respondenterna vid intervjutillféllet.

Respondent A: Personen ér auktoriserad revisor samt kontorschef for foretag A. I den interna
hierarkin dr hans bendmning partner, som &dr hogst upp i denna hierarki och kallas dven for
deldgare. Respondenten &r utbildad till civilekonom, vilket han har jobbat som i ca 18 ar.
Hans arbetsuppgifter ar att revidera aktiebolag och utfora en del konsulttjdnster mot
aktiebolag. Respondenten jobbar frimst som konsult med storre familjeforetag med alla

mojliga fragor som beror redovisning, revision, kop och forséljning, nybildande mm.

Nir vi kom till foretag A, fick vi efter en kort stunds véntan, besked av en anstilld pa
foretaget att personen som skulle intervjuas satt fast pa ett mote. Motet beriknades dréja
ytterligare 45 minuter, vilket gjorde att intervjun skots upp. Efter en timmes vintan dok
respondent A upp och beklagade sig Over forseningen och intervjun sattes igang. Eftersom
respondentens svar var korta och intervjun &dgde rum efter arbetstid, uppfattade vi
respondenten som nagot trott men trots det aktiv och tillmotesgaende. Trottheten kan bero pa

att respondenten kom direkt fran motet som drog ut pa tiden.

Respondent B: Respondenten dr en auktoriserad revisor och manager inom den interna
hierarkin. Att vara manager innebdr att vara snidppet under en partner inom den interna
hierarkin. Respondenten &r utbildad till civilekonom och har magisterexamen inom
redovisning. Efter avslutade studier borjade han arbeta inom foretag B, vilket han numera har
gjort i elva ar. Respondenten arbetar med revision i olika organisationsformer, allt fran sma
enmans aktiebolag till borsnoterade bolag samt kommuner och férsamlingar. Kort och gott

forklarar respondenten att han jobbar uteslutande med revision och radgivning.

Intervjun med respondent B dgde rum en tidig morgon pa foretag B. Respondenten tog emot
oss med ett avslappnat intryck, vilket holl i sig hela intervjun igenom. Vi upplevde inga

hinder som kunde paverka respondentens svar i nagon riktning.
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Respondent C: Den intervjuade inom foretag C dr en revisor, och inom foretagets interna
bendmning dr han en senior steg tre. Senior innebir att individen dr sndppet under manager,
men ett steg Over revisorsassistenterna. Seniorer dr indelade 1 tre steg dir det tredje steget &r
sista innan nivan for manager. Respondenten idr utbildad till civilekonom och har
magisterexamen inom internationell redovisning. Direkt efter utbildningen boérjade den
intervjuade arbeta inom foretaget, diar han idag har jobbat cirka fem ar varav de tva forsta aren
som revisorsassistent och de tre senaste som senior. Under denna tid har han enbart arbetat
med revision inom alla mojliga branscher och storlekar pa foretag, men under senare tid har
han borjat specialisera sig mot tillverkande industrier och fastighetsbolag. Respondentens
uppgifter dr att fridmst vara granskningsansvarig ute i bolagen och ledare for

revisorsassistenterna.

Vid intervjutillfillet upplevde vi respondent C som lugn och pratglad. Detta medforde att

intervjun f16t fram under god stimning och var den intervju som tog langst tid.

Respondent D: Respondenten dr en auktoriserad revisor och auktoriserad
redovisningskonsult. I foretagets interna karridrstege dr han en director, vilket dr steget under
partner som dr det hogsta. Den intervjuade har studerat ekonomi en gang i tiden under
sammanlagt fyra ar, och har 24 ars erfarenhet av revisionsyrket plus att han arbetat pa en
redovisningsbyra i tre till fyra ar innan dess. Idag arbetar han med revision och radgivning at

mindre foretag och familjeforetag.

Intervjun med respondent D skedde en tidig morgon pa foretag D, dédr vi mottes av en trevlig
och pratglad man. Under intervjun uppfattade vi respondent D som lugn och kénde inga
hinder som kunde medféra att respondentens svar kunde paverkas. Ddaremot uppfattade vi att

respondenten hade svart att skilja pa informell och formell kunskap.

4.2 Respondenternas kénsla vid utforande av arbetet och mote med kunden

Efter att respondenterna fatt hora berittelsen om tulltjanstemannen (se bilaga 1) ber vi dem att
relatera till en liknande situation inom deras yrke. Alla respondenterna kidnner genast igen
detta och kan relatera berittelsen med ett liknande exempel som de varit med om i sitt arbete.
De flesta exempel som de intervjuade ger, dr vid moten med kunder. En av respondenterna

forklarar:
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”Absolut! Det ddir kanner man verkligen igen. Det ricker kanske att man har en balans och
resultatrdkning i handen och tittar pa dem en liten stund och sen bara fa en magkdnsla av att
hdir dr det nagonting som inte stimmer pa det hdr kontot. Inte for att saken sagt att det dr fel,
men att det har hint nagot specifikt detta dr som kunden kommer att behova forklara for oss
varfor det ser ut som det gor. Det dr verkligen en insikt som man far av erfarenhet ndr man
har jobbat ett tag, att man kénner igen hur det borde vara [...] och da dr det nagot som séiiger

direkt att det hdir kdnns inte riktigt bra.” (Respondent C)

Aven respondent D ger ett liknande exempel, dir han vid ett uppdrag tillsammans med sitt
team stotte pa en del konstigheter hos en ekonomichef. Vid flera tillfdllen nér de bestdmt traff
tillsammans med ekonomichefen, var ekonomichefen antingen sjuk eller hade forhinder vilket
ledde till att han séllan dok upp pa dessa moten. De ganger som teamet och ekonomichefen
triffades, forklarar respondent D att de fick en kinsla av att ekonomichefen upptridde nervost

och hade en ridsla for nagonting.

”Det tog vi upp med VD att det inte stod rditt till hir, men vi hittade liksom aldrig nagonting
som vi kunde visa pd var felaktigt, sa han var ju rdtt duktig i sig. Sen jobbade han pa ett annat
foretag lite lingre fram, och dd akte han dit for forskingring [...] Det var en magkdnsla att

det dr nagonting hdr, men vi fick ihop det och det var liksom inget.”

Likasa talar respondent B om en situation han varit med om, da han vid en triff med en
blivande kund fick en magkinsla av att saker och ting inte stod ritt till. Pa det sdtt som
kunden upptridde och pratade om sin verksamhet medforde att respondent B fick denna
kdnsla om kunden, vilket ledde till att han tackade nej till uppdraget. Nagon manad senare
fick respondent B ett samtal fran Skatteverket, ddr de informerade om att Skatteverket var pa
jakt efter denna kund eftersom kunden begatt ett skattebrott. Respondent B forklarar att han

genom samtalet med Skatteverket fick en bekriftelse pa att hans magkénsla var ritt.

Nir respondenterna dérefter ska forklara hur de har byggt upp den kinslan kan de inte svara
specifikt pa hur de lirt sig detta, men alla 4r enade om att det krivs mycket erfarenhet.
Respondent A och B berittar att de vid samtal med kunden medvetet stiller vissa fragor som
kunden inte riktigt vet varfor de stills, for att se hur kunden reagerar. Utifran dennes svar och
reaktioner kan respondenten ldsa av kunden. Respondent B berittar om ett fall han varit med

om med en av sina kunder, ddr respondenten forstod att kunden var lite efter med sin
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bokforing efter att ha stillt en del fragor till denne. Respondenten forsokte trycka pa kunden

och berittar att han sa:

”Jag tar mig inte an detta om du inte kommer in med bokforingen imorgon och visar att du dr

ifas.”

Pa sa sitt kunde respondenten mérka om kunden 1jog, om han 1ag bara en manad efter med
bokforingen eller om han inte bokfort pa hela aret. Genom hur nervés kunden verkade vara
eller om han tyckte det var jitte jobbigt kunde respondenten fa en uppfattning om hur langt

efter kunden 1ag med sin bokforning.

”Sa dir kan man ju sdga att det dr lite intuition att kunna ldsa av personer, och det dr nagot
man samlar pa sig genom att man tréffar manga kunder och ldrt sig hur de reagerar ndr man

stdller lite olika fragor.” (Respondent B)

Respondent C forklarar att kinslan byggs upp genom en kombinerad erfarenhet och

kunskapsutveckling, och anger ett exempel:

”Du mdste titta pa ett x antal sadana innan du kan se vilken som avviker. Har du sett tva
stycken sa kanske det ser annorlunda ut, och da vet du inte om nagon av dem avviker for du
vet inte vilken som dr rdtt egentligen. Har du ddremot sett hundra av varje av dem, da kan du
borja se ett monster nér det dr nagot som inte ser ut som det gor pa alla andra stdllen. Sd det

ar valdigt mycket erfarenhet att se det.”

Efter vad respondenterna anger dr intuition dr ett vanligt forekommande fenomen inom
revisionsyrket, dir de forklarar i sina angivna exempel att de vid vissa arbetsuppgifter fatt en
kidnsla av att nagonting &r fel. Enligt respondenterna stélls dven medvetna fragor till kunden
for att se hur denne reagerar och dérefter ldsa av kunden utifran kdnslan som revisorerna far
utefter reaktionerna. Alla respondenter samtycker att kidnslan skapas genom erfarenhet.
Respondenterna ar dven eniga om att de diskuterar med mer erfarna medarbetare, nir de ar

osdkra vid bedomning av ett beslut i ett fall, vilket presenteras nirmare hirnést.
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4.3 Att ldra sig bedoma fall utifran tidigare fall

Vid intervjuerna med respondenterna forklarar samtliga att ndr de dr osdkra i ett fall,
diskuterar de detta tillsammans med erfarna medarbetare, ddr de jaimfor det nya fallet med
tidigare fall och gemensamt kommer fram till ett beslut. Respondent D anger att han vénder

sig till en kollega som han dr medveten om att ha haft en liknande situation:

”Kdnner jag att jag dr lite osiker da fragar jag en kollega 'du hade vil nagot sant problem

innan, hur gjorde du da’?”
Respondent B anger ocksa att bedomningar gors i samrad med andra erfarna medarbetare.

”Det dr ju ofta man far sdtta sig ner en timme med nagon och dra sitt case. 'Ja sa mdste vi
nog gora’. Och sen finns det dven rdttsfall man kan ga till [...] Alla de hdr grejerna far man
ta sig an da och sa far man viga ihop det. Hur vdl passar det pd mitt fall? Och sa drar man

sin slutsats.”

Vad respondenten menar dr att de inte enbart anvinder sig av liknande fall som berorts
tidigare inom foretaget, utan att de dessutom tittar pa rittsfall for att forsdkra sig om att
beddmningen inte gors fel. Direfter beaktas alla delarna som de gemensamt kommit fram till,
och ett beslut tas. Likasa &r respondent A inne pa samma spar, och forklarar att foretag A har

speciella moten didr medarbetarna diskuterar fall:

”Da diskuterar man fragor som har intrdffat, alltsa skarpa case [...] exempelvis "hade du

ocksa ett sant fall? Det har jag ocksad, och hur gjorde du ddr’?”

Respondent C ger ett exempel pa en situation da han var ute pa ett uppdrag tillsammans med
revisorsassistenter, ddr en av revisorassistenterna kom fram till respondenten och fragade om
en lagervirdering. Respondent C hjidlpte revisorsassistenten genom att ta upp ett tidigare fall

han varit med om, och relaterade det till revisorsassistentens fall. Han berittar:

”Jag sa att sahdr har jag haft det i mitt bolag och assistenten sa sahdr dr det i detta bolag,
och sen resonerade vi oss fram till att sahdr borde det vara, var jag naturligtvis blev drivande

i att sahdr ska det vara, eftersom jag varit med om det innan.”

Vad respondenten forklarar ovan ar att han tog beslutet, eftersom han har erfarenhet inom det
berérda omradet. Respondent C forklarar vidare att revisorsassistenterna ska senare under

arbetslivet kunna plocka fram det de lart sig da ett liknande fall uppkommer. Genom att
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revisorsassistenten relaterar till fallet som de varit med om tillsammans med respondenten,
ska denne kunna bedéma och ta beslut om det nya fallet, vilket de lir sig efter ett tag,

exempelvis:

”Jo men kommer ihdg det ddr fallet for tva dr sen som jag och Sven hade, da sag det ut pad det
hdir sdttet och sa och da hade det gjort det hdr felet, eller da hade det héir hént i bolaget. Sa
det dr mycket erfarenhet, eller ndstan uteslutande erfarenhet. Det dr ingenting man kan ldsa

sig till pa en kvdll, utan det dr ndagonting som far vixa av erfarenhet egentligen.”

Enligt respondent B maste revisorerna, vid ett osékert fall, ta upp detta med en medarbetare
som berort situationen tidigare. Det respondenten forklarar dr att foretag B har en formell
struktur dér det star skrivet att medarbetarna har en skyldighet, da de &r osékra, att ta hjédlp av

dem som har mer erfarenhet.

”Sen dr det ju sa i vart yrke att det ingar i ens roll att ndr man har en knivig situation av
nagot slag, ska man stimma av det med en dldre och erfaren kollega. Alltsa det stdr till och

med inskrivet.”

Utifran respondenternas svar diskuteras osidkra fall med andra medarbetare, for att kunna
bedoma situationer och komma fram till ett beslut. Detta genom att diskutera och titta pa hur
det har gjorts i tidigare fall och dven rittsfall. Aven nyanstillda lirs upp genom denna struktur
vilket innebér att de senare ska kunna relatera till tidigare liknande fall och ta beslut sjélva.
Enligt en av respondenterna finna dven speciella moten for att diskutera fall, och enligt en
annan respondent finns det en formell struktur ddr medarbetarna inom foretaget maste ta upp
osdkra fall med erfarna kollegor. I nésta avsnitt forklaras att respondenterna vid méten

tillsammans med sina medarbetare observerar erfarna kollegor, och pa sa sitt utvecklar sig.

4.4 Respondenternas observation och imitation av erfarna medarbetare

Alla respondenterna dr 6verens om att det dr vanligt att agera likt en medarbetare som anses
ha mer erfarenhet @n en sjilv. Respondenterna A och B tycker att personer skapas efter dem

som arbetet sker tillsammans med. Respondent A fortydligar:

”Jag har ju blivit formad av nagon en gang i tiden i mitt sditt att jobba, och sen kanske de som

jag jobbar mest med tar efter hur jag gor.”
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Respondent C forklarar att genom att smygtitta och detaljstudera pa hur erfarna medarbetare
gor och agerar ldr han sig att upptrdda likt dem. Friamst da han sitter pA méten med andra
medarbetare och kunder, hur upptridandet och diskuterandet sker mellan medarbetarna och

kunder.

"Forsoker de ta over motet eller forsoker de vara mer ’laid back’ och later klienten prata pa
och sen flika in. Sa det tycker jag absolut att man tar med sig hela tiden och forsoker titta pa
hur de erfarna kollegorna gor i de olika situationerna, och sen forsoker man nypa at sig det

béista saklart.”
Likasa uttrycker sig respondent A:

”Jag tror att man ser hur den andra jobbar och upptrdder i olika situationer, och sd kan man

forhoppningvis se att det funkar bra. Da tar man det med sig och gor likadant.”

Det respondenten forklarar dr att han genom observation och imitation upptrider likt sin
medarbetare, dédr han efter en tid skapar denna fiardighet som den erfarenhet medarbetaren har.
For att ta reda pa var respondenterna har for fardigheter och hur dessa har uppnatts, fragar vi
dem om de ér sdrskilt bra pa nagon av sina arbetsuppgifter och vad som gjort dem bra pa det.

De flesta av respondenterna har svart att svara pa fragorna. Respondent A sdger:

”Det dr en svar fraga for att det dr sa vildigt manga arbetsuppgifter.”

Respondent A forklarar att han har sa vixlande arbetsuppgifter, att det inte dr nagot stindigt
aterkommande som han kinner att han &r bra pa. Respondent B har ocksa svarigheter att ange
om han ir bra pa nidgon sirskild arbetsuppgift, och svarar att han #r bra pa det mesta. Aven

respondent D har problem med fragan:
”Det kan man vdl inte... det dr svdrt att svara pa fragan sjdilv.”

Efter en liten stunds tinkande anger dock respondent D att han tror att han dr rétt bra pa
mindre foretag och familjeforetag, eftersom han nu mest jobbar med detta. Respondent C
skiljer sig fran de andra respondenterna, och svarar att han ir bra pa att hantera tillverkande
enheter och fastighetsbolag. Dessutom tycker han att han dr ganska bra pa att vara ledare for
sina assistenter. Det som gjort respondent C sa bra pa just detta, anser han sjdlv &r att han har
jobbat ritt sa mycket med tillverkande bolag och fastighetsbolag och utvecklats tillsammans

med dem. Respondentens utveckling har dven skett genom att han haft folk ovanfor sig i
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foretaget vilka har hjdlpt honom att bli sa bra pa just dessa bolagsformer. Nir det giller
ledarrollen for revisorsassistenterna anser respondent C att det handlar mycket om att han har
varit ledare inom idrott tidigare, och haft en chefsposition inom lumpen. Detta har medfort att

han blivit sédrskilt bra pa att leda och utveckla sina assistenter. Respondent C sédger:

”Det har kommit naturligt i och med sadana saker som har foljt med sedan tidigare. Bade

idrotten och lumpen har hjdlpt till rdtt mycket faktiskt.”
Likasa dr respondent D inne pa samma spar och forklarar:

”Jag dr sjdlv uppvixt med ett smaforetag och har jobbat sen man var kanske sex ar gammal
med det hiir, som gor att man har en viss koppling och kinsla att forsta deras vardag pa ett

annat sdtt.”

Det respondent D menar &r han har erfarenhet sen sin barndom om smaforetag, vilket har foljt

med honom hela livet och underlittat att forsta kunderna.

Enligt vad respondenterna anger, skapas revisorer av dem som de arbetar tillsammans med,
bland annat genom att detaljstudera mer erfarna medarbetare. Detta sker framst under méte
med kunder och andra medarbetare. Respondenterna har svart att ange sina fardigheter. De
respondenter som dock svarar pa fragan, anger att deras firdigheter byggts upp genom
tidigare erfarenheter, genom att ha jobbat linge med de bolagsformer respondenterna anger,
och genom att de haft folk ovanfor sig som hjélpt till. Vad foretagen anvinder sig av for

system for att denna erfarenhet ska kunna delas mellan medarbetarna, forklaras hir nedan.

4.5 Foretagens system for kunskapsdelning mellan medarbetarna

Enligt alla respondenterna anvénder revisionsforetagen sig av olika system, for att kunskapen
som medarbetarna besitter ska kunna delas med varandra. Bade respondent A och B forklarar
att deras foretag anvinder sig av faddersystem for de nyanstédllda. Respondent A berittar att
nyanstillda inom deras foretag far tva faddrar, varav den ena faddern jobbat ett till tva ar och
en som jobbat betydligt lingre. Tanken ir att de ska utbyta erfarenheter med varandra, dér
faddern som jobbat minst visar den nyanstillda hur saker fungerar praktiskt inom foretaget.
Om bade den nyanstillda och den yngre faddern &r osikra i nagon fraga, finns det mojlighet

att vinda sig till den mer erfarna faddern som férhoppningsvis ska kunna 16sa problemet.

Respondent C forklarar att foretaget anvidnder sig av ett system ddr nyanstillda far jobba
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gemensamt med olika medarbetare som arbetat ldngre inom foretaget. Medarbetarna byter
runt revisorsassistenterna inom kontoret sa att de far vara med pa sa manga olika uppdrag som
mojligt och dra nytta av medarbetarnas kunskaper. Medarbetaren ska dven kontrollera det som
revisorsassistenten har gjort. Vidare forklarar respondenten att foretag C dr medvetet om att

den tysta kunskapen saknas bland nyanstéllda, och dérfor anvinder foretaget sig av detta

uppléagg.

”Det dr inte sa himla lditt for en revisorassistent da, men ddremot dr det nagonting man bor
utveckla ganska mycket i slutet av assistenttiden och i seniortiden. Att kunna se de hdr
grejarna. Men det dr ocksa ddrfor vi har det hér uppligget som vi har, att jag ska kolla pa
allting som nagon assistent har gjort. For att se sa att de inte har missat ndagot av den hdr

digniteten.”

Om revisorsassistenterna missat nagot ska ledarna for revisorsassistenterna beritta det for
dem sa att de blir medvetna om det, sa att de har det i bakhuvudet hela tiden. En annan

forutsittning for att kunna dela med sig av den tysta kunskapen, dr 6ppna kontorslandskap.

Av alla dessa fyra revisionskontor vi besokte, dr det en som anvédnder sig av Oppna
kontorslandskap och resterande tre revisionskontoren anvinder enskilda rum att arbeta i.
Diremot forklarar alla respondenterna att foretaget anvinder sig av bada systemen. Att
foretagen anvinder sig av bada systemen beror enligt respondent A och D pa foretagets
kundkategorier och om kontoret ligger i en stor eller liten stad. Respondent D sédger att
kontoren i storstdder véljer Oppna kontorslandskap eftersom hyrorna dr hoga. De flesta
revisorsuppdragen sker ute hos kunderna, vilket gor att om de hade anvint sig av egna kontor
hade kontoren statt tomma storre delen av aret. Detta hade medfort en onddig kostnad.
Respondent A anser att vissa kundkategorier kriver mycket sekretess som exempelvis stora

borsnoterade bolag, och dirfor behovs enskilda rum vid sadana uppdrag.

Foretag C ar det foretaget som anvénder sig av oppna kontorslandskap, och respondent C
forklarar att det dr valdigt fa i foretaget som sitter i enskilda rum. De som sitter i enskilda rum
ar partners, specialister och medarbetarna pa skatteavdelningen. Detta for att de behover ritt
stora rum for att ha sina parmar och sitt arbetsmaterial nira sig. Respondenten berittar vidare
att under januari och februari #r det inte sd mycket folk inne pa kontoret, eftersom manga
revisorer dr ute hos kunderna. Da ser respondenten det ppna kontorslandskapet som en fordel

for de resterande medarbetarna som 4r kvar pa kontoret.
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"Da kan de som dr inne samlas i en liten klump for att kunna bolla fragor och sant med
varandra. Hade det varit stingda rum hade det inte varit pa samma sdtt att man hade
impulsfragat, plus naturligtvis det praktiska [...] Men jag tror det mest handlar om att vi ska

prestigelost kunna frdaga varandra egentliga.”

Respondent B antyder det faktum att sitta i enskilda kontor inte &r ett hinder for

kunskapsdelning, och uttrycker:

”Jag tror inte det hade gjort sa stor skillnad om vi sitter i landskap eller om vi sitter i egna

”»

rum.

Enligt vad respondenterna anfor, anvidnder revisionsforetagen sig av olika forutsattningar for
att dela medarbetarnas kunskap med varandra. Revisionsforetagen anvidnder sig av
faddersystem, ett system dér revisorsassistenterna roterar mellan olika medarbetare, ett
speciellt uppligg for nyanstillda och 6ppna kontorslandskap. Dédremot &r det bara ett av
kontoren som anvidnder 6ppna kontorslandskap. Varfor inte alla dessa kontor anvénder sig av
detta, beror enligt respondenterna pa att vissa kundkategorier och vissa avdelningar inom
revisionsforetagen kriaver enskilda kontor. Det beror ocksa pa om kontoren befinner sig i en

stor eller liten stad och foljaktligen kontorens hyror.
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5. Analys

5.1 Forklarandet av den tysta kunskapen, hur den skapas och blir till en fiardighet

Utifran respondenternas angivna exempel, kan vi analysera att de anvénder sig av olika
“epitomes” for tyst kunskap i sina svar. Haldin-Herrgard (2004) forklarar att ménniskan
anviander sig i vardagen av olika “epitomes” vid forklaringen av den tysta kunskapen. De
“epitomes” som respondenterna anvidnder dr intuition, insikt, bedomning, kinsla och
magkénsla. Respondent C anger omedvetet ett “epitomes” i sitt exempel nédr han sitter och

reviderar, dér en kinsla uppstar av att nagonting ar fel:

”Det dr verkligen en insikt som man far av erfarenhet ndar man har jobbat ett tag, att man
kinner igen hur det borde vara [...] och da dr det nagot som sdger direkt att det hdr kinns

inte riktigt bra.”

Aven respondent D anviinder sig av “epitomes” for tyst kunskap d& han ger ett exempel med

en kund han haft, dir han far en kinsla av att kunden dolde nagot:

”Det var en magkdnsla att det dr nagonting hdr, men vi fick ihop det och det var liksom

inget.”

Likasa anvinder respondent B sig av “epitomes” for tyst kunskap, nidr han ger ett exempel

med en kund:
”Sa ddr kan man sdga att det dar lite intuition att kunna lisa av personer.”

Att respondenterna anvinder sig av “epitomes” som karaktédriserar den tysta kunskapen i sina
angivna svar, bekriftar att det finns tyst kunskap inom revisionsyrket. Utifran respondenternas
exempel kan vi dven finna att den tysta kunskapen uppstar mycket i relationer med kunder.
Detta eftersom de flesta exempel som respondenterna anger diar de gatt efter en kénsla,
handlar om kundrelationer. Detta kan kopplas med Westerdahl (2005) som menar att det &r

viktigt for revisorn att kunna hantera kundrelationer for att uppfattas som kompetent.

Utefter respondenternas svar upptidcker vi att de dven anvinder sig av forklaringar av

“epitomes”. Har nedan foljer ett sadant exempel:

”...var jag naturligtvis blev drivande i att sahdr ska det vara, eftersom jag varit med om det

innan.”
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Det respondenten forklarar ovan dr att han tog ett beslut vid ett uppdrag med sina
revisorsassistenter. I detta citat handlar det om en bedémning som respondenten gor, dir han
forklarar ordet bedomning. Enligt Haldin-Herrgard (2004) dr bedomning ett “epitomes” som
forekommer ofta och anvinds vid beslutsfattande, och relateras vanligen med ledarskap. 1
detta uppdrag tog respondenten beslutet eftersom han dr ledare for revisorsassistenterna. Detta
kan vi dven koppla till respondentens bakgrund, dir han tidigare varit ledare inom idrott och
haft en chefsposition inom lumpen, vilket medfort att han har erfarenhet av att ta beslut. Detta
bekriftar ytterligare att tyst kunskap finns inom revisionsyrket, dér revisorer standigt maste

gora bedomningar och ta beslut.

Respondenterna har svarigheter med att forklara hur de har byggt upp kinslan som de
beskriver, men alla dr enade om att den byggts upp genom erfarenhet. Detta kan kopplas till
Patriotta (2003) som menar att tyst kunskap relateras till erfarenhet, och skapas genom att
individen samlar pi sig den via sin bakgrund. Aven Haldin-Herrgard (2004) menar i sin
forskning, att de flesta forskare ser den tysta kunskapen som erfarenhetsbaserad. Respondent
B och C ger varsitt exempel pa att erfarenheten medfort att de kan ldsa av en kund, eller

marka vissa tecken pa att nagonting inte stimmer.

”... och det dr nagot man samlar pd sig genom att man tréffar manga kunder och lért sig hur

de reagerar ndr man stdller lite olika fragor.” (Respondent B)

"Har du diremot sett hundra av varje av dem, da kan du borja se ett monster ndir det dr
ndagot som inte ser ut som det gor pd alla andra stdillen. Sa det dr vdldigt mycket

erfarenhet.” (Respondent C)

Utifran detta kan vi hdnvisa att den tysta kunskapen, skapas enbart genom erfarenhet. Enligt
respondenterna stéller de medvetna fragor till sina kunder for att ldsa av dem. Detta kan vara
ett sétt for revisorer att bygga upp kénslan, genom att de medvetet anvinder sig av denna
metod. Efter en tid skapar revisorer kinslan av att ldsa av kunder, vilket ocksa kan relateras

till erfarenheten.

Nir respondenterna har skapat kinslan att 1dsa av kunder genom erfarenhet, har de utvecklat
en fiardighet. Enligt McAdam, Mason och McCrory (2007) dr fiardighet ett “epitomes” for
tyst kunskap, vilket innebir att mdnniskan har fysiska och mentala firdigheter. Varfor vissa
respondenter har svart att forklara sina fardigheter kan relateras till Ellstrom (1992) som

forklarar den tysta kunskapen sa som “att kunna gora nagot” snarare dn “att veta nagot”. Att
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arbetet sker med sikerhet utan att ménniskan tinker pa hur arbetet utférs, menar Alsterdal
(2002) beror pa att ménniskan behirskar praktiska fardigheter som dvats in. Utifran detta kan
vi fortydliga att nédr en fardighet har utvecklats, utfors arbetet utan att respondenterna ténker
pa hur de utfor det, och dirfor kan inte respondenterna ange sina fiardigheter. Detta kan dven
kopplas till Polanyis (1966) kinda citat "We can know more than we can tell”. For att det ska
vara mojligt att dessa fardigheter ska kunna delas mellan medarbetarna krivs att medarbetarna

arbetar 1 nirmiljo, vilket presenteras i nésta avsnitt.

5.2 Hur revisionsforetagen delar den tysta kunskapen mellan medarbetarna

Ur respondenternas svar kan vi komma fram till att respondenterna anvinder tidigare fall vid
beslut av ett nytt fall, dar bedomning och beslut dr en del av den tysta kunskapen vilket
namnts i ovanstaende avsnitt. Respondenterna namner att de vid osékra fall dér de inte kan ta
ett eget beslut, tar hjédlp av en erfaren medarbetare. Diskussionerna med medarbetaren sker
genom att den erfarna medarbetaren berdttar om liknande fall som denne tidigare haft, och hur
beslutet har tagits. Detta kan relateras till narrativ, som betyder berittande. Genom att hora en
berittelse kan, enligt Hyldén (2007), berittelsen anvindas som mall for att skapa forstaelse
for nya berittelser och pa sa sitt kan kunskap formedlas mellan individer. Czarniawska
(2004) forklarar att allting dr narrativt och kan forklaras genom en berittelse, vilket vi kan
utefter respondenternas svar komma fram till att dven abstrakta ting sa som tyst kunskap kan

formedlas via berittelser.

Respondent C ger ett exempel dédr han hjélper en av revisorsassistenterna med ett fall vid ett
uppdrag, ddr revisorsassistenten inte kan bedoma fallet. Respondenten berittar ett liknande
fall han varit med och relaterar till det nya fallet som revisorsassistenten #r osidker pa.
Respondenten har byggt upp en forstaelse for just ett sadant fall genom att han varit med om
det tidigare. Da han hor revisorsassistentens nya fall kan han direkt kidnna igen situationen
fran ett tidigare fall med en liknande bedomning, men kan inte forklara hur kénslan av
reflektionen till det tidigare fallet uppkommer. Detta kan relateras till Polanyis (1966)
exempel pa att ménniskan kan kidnna igen en persons ansikte, men kan inte beritta hur
ansiktet kdnns igen. Detta forklarar att respondenten har svarigheter att formedla den tysta
kunskapen, och viljer istéllet att formedla kunskapen genom att beritta ett fall som innehaller
samma kénsla av bedomning. Att respondenten inte kan forklara for revisorsassistenten hur
fallet ska 16sas pa annat sitt an genom berittelser, kan kopplas till det Polanyi (1966) sdger

om att spraket for den tysta kunskapen inte dr helt fardigutvecklat. Déarfér menar Polanyi
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(1966) att ménniskan utvecklar ett omedvetet sprak, som i denna situation #r den tysta
kunskapen inbyggt i en berittelse. Respondenterna &r troligen inte medvetna om att det dr den
tysta kunskapen som de dverfor via fallen de berittar, men det &r troligen det enda sittet de

kan kommunicera for att dverfora kunskapen som respondenten har om bedomning.

Att medarbetarna i revisionsforetagen anvinder sig av tidigare fall for att formedla den tysta
kunskapen, kan dven relateras till externaliseringsprocessen i Nonakas SECI-modell. Denna
process kidnnetecknas av att den tysta kunskapen uttrycks via dialoger med andra individer.
Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) sker dessa dialoger for att uttrycka den tysta kunskapen
med hjdlp av metaforer, hypoteser, analogier och modeller. Att medarbetarna anvander gamla
fall vid nya bedomningar, kan vi hinvisa till att de anvdnder sig av modeller som sker i
dialoger. Detta for att de gamla fallen utgér modeller for de nya. Dessa modeller finns inom
den erfarna medarbetaren, vilka medarbetaren skapat genom erfarenhet dir de tidigare fallen
blivit till modeller och anvidnds vid nya beslut. Detta kan stodjas med den kognitiva
dimensionen av tyst kunskap, vilken Nonaka och Konno (1998) forklarar som mentala
modeller som finns skapta inom minniskan och tas for givna. Nonaka och Konno (1998)
forklarar vidare att den kognitiva dimensionen aterspeglar en bild av verkligheten (vad dr) och
visionen for framtiden (vad som borde vara). Detta kan kopplas till fallen, dir revisorerna tar
upp vad det nya fallet dr, och genom att ta hjédlpa av gamla fall kommer fram till hur det borde
vara. | situationen dir respondent B sitter tillsammans med en erfaren medarbetare och

diskuterar sitt fall, kommer de gemensamt fram till ett beslut:
”Ja, sa maste vi nog gora”
Aven respondent C anger ett citat som kan relateras till den kognitiva dimensionen.

”Jag sa sahdr har jag haft det i mitt bolag och assistenten sa sdhdr dr det i detta bolag, och

sen resonerade vi oss fram till att sahdr borde det vara.”

Detta kan relateras till det Nonaka och Konno (1998) menar med den kognitiva dimensionens
syn pa ”vad dr” och ”vad som borde vara”. Genom respondenternas ovan givna svar, kan vi

fortydliga att de anvinder sig av mentala modeller vid nya beslut.

Respondent C forklarar att nyanstillda ska i framtiden da ett liknande fall uppkommer kunna
relatera till det fallet de varit med om tillsammans med respondenten. Det forklarar att

foretaget har en struktur for hur nyanstilld ska ldra sig. Detta eftersom foretaget har det som
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ett krav att nyanstidllda ska kunna relatera till sina fall de varit med om, nér ett liknande
uppkommer. Att foretagen stéller detta som ett krav redan da revisorerna nyanstills, forklarar
att anvandningen av tidigare fall som modeller for nya fall férmodligen fungerar som system
for att lara sig att ta beslut. Efter en tid av att kontinuerligt relatera till tidigare fall, skapar
nyanstillda en ldra att automatisk kopplar nya med gamla liknande fall, vilket leder till att de
kan ta egna beslut. Detta kan relateras till det Alsterdal (2002) menar om att kunna behérska

fardigheter som Ovats in.

Enligt respondent B har revisionsforetag dven en formell struktur dér det star skrivet att

medarbetarna har en skyldighet att ta hjélp av en erfaren kollega vid osékra fall.

”Ndr man har en knivig situation av ndgot slag ska man stimma av det med en dldre och

erfaren kollega. Alltsa det star till och med inskrivet.”

Varfor ledningen har byggt denna struktur didr de krdver medarbetarna ska vinda sig till
erfarna och dldre medarbetare vid osékra fall, kan vara for att ledningen anser att den osdkra
revisorn inte dr kapabel till att ta ett beslut. Detta forklarar att den formella strukturen
innehaller krav pa den tysta kunskapen eftersom beslut karaktériserar tyst kunskap. Det
behover dock inte innebéra att ledningen har kinnedom om den tysta kunskapen, och att den
formella strukturen syftar till att dela den tysta kunskapen mellan medarbetarna. Varfor
ledningen har framlagt i den formella strukturen att den osidkra medarbetaren ska vénda sig till
den erfarna kan vi relatera till Patriotta (2003), som menar att tyst kunskap finns hos erfarna
individer, eftersom de har samlat pa sig mest tyst kunskap genom sin bakgrund. Detta ar ett
satt for revisionsforetagen att dela den tysta kunskapen mellan medarbetarna, dven om de
kanske inte dr medvetna om det. Detta kan forklaras med det Haldin-Herrgard (2004) menar,

att organisationer ofta dr omedvetna om att den tysta kunskapen finns inom foretaget.

Respondenterna anger att de jobbar mycket i team, ddr teamen &dr uppbyggda fran erfarna
medarbetare till nyanstdllda. Har finns en mgjlighet att ta del av varandras tysta kunskap,
vilket kan ocksa kopplas till externaliseringsprocessen (Nonaka & Takuchi, 1995), dir tysta
kunskapen fors via dialoger. Aven Westerdahl (2005) menar att nyanstillda sitter tillsammans
med dldre medarbetare pa moten, dir bedomningar och diskussioner sker. Genom att
nyanstéllda praktiskt ndrvarar pa dessa moten, kan de ldra sig hur bedomningar gors utifran de
erfarna medarbetarnas bedomningar. Detta genom att nyanstdllda sitter med och hor

diskussionerna, vilka de senare kan relatera till vid liknande bedémningar i framtiden.
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Forutom att arbeta i team anger respondenterna ocksa att revisionsforetagen anvinder sig av
fadderverksamhet, och av att nyanstillda far jobba med manga olika medarbetare. Enligt
Nonaka och Takeuchi (1995) krivs en fysisk nidrhet for att den tysta kunskapen ska kunna
delas till andra, vilket ovanstaende system att arbeta pa stimmer 6verens med. Under den
fysiska nidrheten menar Nonaka och Takeuchi (1995) att tyst kunskap kan 6verféras mellan
individer genom observation, imitation och praktik, vilket samtliga respondenter anser sker.
Forloppet innebér att den tysta kunskapen inte uttrycks med ett sprak, vilket motsvarar
socialiseringsprocessen i SECI-modellen (Nonaka & Takeuchi, 1995). Respondent C anger att
han vid moten tillsammans med medarbetare och kunder observerar hur erfarna upptriader och
diskuterar med kunder, vilket han gor genom att smygtittar och detaljstudera. Detta forklarar
att den tysta kunskapen i moten tillsammans med medarbetare kan ldras bade genom
externaliserings- och socialiseringsprocessen. Att de anstéllda i1 revisionsforetagen jobbar i
ndrmiljo, ger dem storre mojlighet att observera och imitera sina mer erfarna kollegor. Pa sa
satt skapas darefter en ny tyst kunskap hos den oerfarna medarbetaren. Detta styrker dven

respondent A med sitt citat:

”Jag har ju blivit formad av nagon en gang i tiden i mitt sdtt att jobba, och sen kanske de som

jag jobbar mest med tar efter hur jag gor.”

Det respondenten forklarar kan kopplas med vad Nonaka och Tackeuchi (1995) menar med
att genomfora arbete tillsammans med en mistare. Lirlingen kan ta del av mistaren tysta
kunskap genom att observera och imitera méstaren. Utifran det respondenten anger, kan vi

komma fram till att observationer och imitationer sker medarbetarna emellan.

Det finns dven andra forutsittningar for att ta del av den tysta kunskapen hos medarbetarna, sa
som Oppna kontorslandskap. Ett av de fyra revisionskontoren vi besokte, anvinder sig av
Oppna kontorslandskap. Dock anviénder alla dessa revisionsforetag oppna kontorslandskap
som system men i andra kontor. Detta arbetssitt kdnnetecknas av att medarbetarna arbetar i en
Oppen narmiljé med varandra. Enligt Edenius (2003) dr de 6ppna kontorslandskapens avsikt
att observera och kopiera hur medarbetarna arbetar. Respondenterna har diaremot olika syn pa
de Oppna kontorslandskapen. Respondent B arbetar i ett kontor som inte anvinder sig av
Oppna kontorslandskap, men anser inte att enskilda kontor wutgor ett hinder for
kunskapsdelning. Respondent C ser 6ppna kontorslandskap som en fordel dir medarbetarna
spontant ska kunna fraga varandra. Respondent D menar att hyrorna dr hogre i storre stéder,

vilken #r en av orsakerna till att ha 6ppna kontorslandskap. Utifran respondenternas svar
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kommer vi fram till att de inte ar medvetna om det 6ppna kontorslandskapets syfte. Detta for
att respondenterna anger att det egentligen #r en kostnadsfraiga och att de Oppna

kontorslandskapens avsikt dr att kunna stilla fragor till medarbetarna.
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6. Slutsats

I denna undersokning har vi kommit fram till ett resultat om vad den tysta kunskapen &r och

vilka mojligheter det finns att tillvara den inom revisionsforetag, vilket presenteras hir nedan.

Utifran respondenterna svar kan vi komma fram till att tyst kunskap inom revisionsforetag ar
en kinsla som revisorer gar efter vid utforandet av en arbetsuppgift, och att den bestar av en
kognitiv dimension. Respondenterna forklarar kédnslan med hjilp av “epitomes” for tyst
kunskap, vilka vi fann i deras angivna svar. Att vi funnit dessa “epitomes” i respondenternas
svar bekriftar att den tysta kunskapen finns inom revisionsyrket. Dessa “epitomes” som
respondenterna anger, har vi funnit 1 deras angivna exempel som handlar mycket om moten
med kunder. Dirfér kan vi dven dra en slutsats om att den tysta kunskapen inom

revisionsyrket mest framtrider i mote med kunder.

Den tysta kunskapen inom revisionsforetagen ér utav den kognitiva dimensionen, och inte den
tekniska dimensionen. Detta eftersom vi fann tecken pa den kognitiva dimensionen i
respondenternas svar, da revisorer tar beslut om ett fall. Darfor kan vi konstatera att revisorer
anvinder sig mycket av mentala modeller i sitt arbete. Det kan bero pa att revisionsforetagen
ar tjdnsteforetag, och inte dr hantverksforetag. I tjdnsteféretaget har revisorn den tysta
kunskapen inbyggd inom sig 1 mentala modeller, medan hantverkaren har den tysta kunskapen
pa sina fingertoppar. Vad de mentala modellerna bestar av hos en revisor, forklaras mer

nedan.

Vi har kommit fram till att revisionsforetagen tillvaratar den tysta kunskapen framst i
situationer dér ett beslut om ett fall ska tas. Revisorer sitter och diskuterar gemensamt med
erfarna medarbetare om ett fall dir de dr osdkra om att ta ett eget beslut. Dessa diskussioner
om det specifika fallet sker i berittelseform, ddr den osdkra revisorn berdttar om sitt fall for
sin medarbetare som diskussionen sker med. Direfter berittar den erfarna medarbetaren om
liknande fall denne varit med om och hur beslutet har tagits, vilket leder till att ett beslut tas.
Dérav har vi kommit fram till att revisorer anvdnder gamla fall som en modell f6r beslut av
nya fall. Detta sitt att tillvarata den tysta kunskapen finner vi vildigt intressant eftersom sittet

anvinds och fungerar for nya bedomningar.

Att revisorer anvinder sig av tidigare fall vid beslut av nya, kan vi dra en parallell till
prejudikat som anvinds i domstolar. Prejudikat utgors av beslut i ett tidigare drende och

fungerar som viégledning i nya drenden med liknande forhallanden, vilket vi ser dr likheten
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yrkena emellan dir det stindigt sker bedomningar och beslut. Att det dr viktigt for domarna
att bedomningar och beslut gors korrekt for att allmidnheten ska ha fortroende for
rattsvisendet, kan likstillas med att det dr viktigt for revisorer att gora korrekta bedomningar
for att fa intressenters fortroende. Dérfor anser vi att detta system kan vara ett forslag att
infora i revisorers utbildning. Inom juristutbildningen sker det stdndigt att studenterna far ldsa
gamla rittsfall, och pa tentamenstillfillena har de hjidlp av dessa gamla rittsfall for att 16sa
tentamensfragorna som bestar av nya rittsfall. Genom att de har format rittsfallen i
berittelseform som mentala modeller kan de ta hjdlp av dem vid nya rittsfall. Det medfor att
juriststudenterna senare har léttare att komma in i systemet att bedoma rittsfall. Darfor anser
vi att dven revisorsutbildningar bor Overvdga att infora systemet, didr studenter kan ldsa
tidigare fall fran revisionsyrket. Detta for att revisorsstudenter ocksa littare ska komma in i
sdttet att ta hjdlp av tidigare fall vid nya bedomningar, ndr de kommer ut i arbetslivet. Vi dr
medvetna om att fall inom revisionsyrket dr sekretessbelagda och inte offentliga som rittsfall,
men det finns dock inget hinder for att det inte ska kunna inforas. Hir hade
revisorsutbildningarna kunnat anvédnda sig av fiktiva fall, for att gora systemet synligt for

revisorsstudenter 1 tidigt skede.

Mojligheten att tillvarata tyst kunskap inom revisionsforetagen finns dven da de anviénder sig
av faddersystem, nyanstéllda som arbetar med olika medarbetare och arbete i team. Detta pa
grund av att de arbetar tillsammans i ndrmiljo, dir medarbetarna har mojlighet att observera
och imitera sina medarbetare och pa sa sitt ta del av varandras tysta kunskap. Vi kom fram till
att observationer och imitationer sker mellan medarbetarna. Revisionsforetagen anvinder sig
dven av en struktur for nyanstillda, dar de stédller som krav att nyanstillda ska kunna relatera
till fall de varit med om da ett liknande fall uppstar. Vi uppfattar det dven som ett sitt att
tillvarata den tysta kunskapen. Dessutom anvinder dven revisionsforetagen sig av en formell
struktur som innehaller tyst kunskap som krav, vilket vi 4ven anser &r ett sitt att tillvarata den

tysta kunskapen.

6.1 Forslag till vidare forskning

Eftersom vi kom ndrmare fenomenet tyst kunskap genom fragor som bestod av berittelser

b

inbyggda med “epitomes” som karaktdriserar den tysta kunskapen, dr ett forslag att
forskningen i framtiden bedrivs pa detta sitt. Ett annat forslag for vidare studier &r att
observera inom foretaget, eftersom att observationer knappt har anvénds i forskningen inom

foretagsekonomi (Haldin-Herrgard, 2004). Darfor maste ett forsok ges denna metod. Dock
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kan svarigheter patriffas om att fa mojlighet att observera, pa grund av att revisionsforetagen
tillhandahaller mycket kundsekretess. Forskningen har oftast skett inom ledningsniva
eftersom de ansetts ha mest erfarenhet, vilket forknippas med tyst kunskap. I vidare forskning
bor inte fokus enbart ldggas pa personer i ledningsniva, eftersom vi fick mest ut av den
respondent som arbetat kortast tid inom revisionsyrket. Det kan bero pa att de personer som
héller pa att kldttra i sin karridr, uppfattar sina outvecklade fardigheter som brister och har
lattare att tala om dessa brister och ledas in 1 @mnet “tyst kunskap”, dn personer som hunnit

utvecklat det till sina fardigheter.

43



Litteraturforteckning

Bocker:

Andersen, I (1998) Den uppenbara verkligheten — Val av samhdillsvetenskaplig metod. Lund:
Studentlitteratur AB

Berggren, C & Lindkvist, L. (2001) Projekt — Organisation for malorientering och ldrande.
Lund: Studentlitteratur AB

Bryman, A (2001) Samhdillsvetenskapliga metoder. Malmo: Liber AB

Bukh, P-N & Skovvang Christensen, K & Mouritsen, J (2005) Knowledge management and
intellectual capital — Establishing a field of practice. Chippenham and Eastbourne: Antony
Rowe Ldt

Christensen, L & Engdahl, N & Griis, C & Haglund, L (2001) Marknadsundersokning — en
handbok. Lund: Studentlitteratur AB

Czarniawska, B (2004) Narratives in social science research — Introducing qualitative

methods. Gateshed: Sage Publications

Edenius, M (2003) Att leda kunskap. Hur ldrande och kunskap uppstar i organisationer.
Halmstad: Kulturforlaget

Ellstrom, P-E (1992) Kompetens, utbildning och ldrande i arbetslivet. Stockholm: Norstedts
Juridik AB

FAR Forlag (2006) Revision — En praktisk beskrivning. Stockholm: FAR forlag

Friberg, F (2006) Dags for uppsats — Vigledning for litteraturbaserade examensarbeten.

Danmark: Studentlitteratur

Gronlund, A & Tagesson, T & Ohman, P (2005) Principbaserad redovisning. Danmark:

Studentlitteratur

Gustavsson, B (2000) Kunskapsfilosofi — Tre kunskapsformer i historisk belysning.
Smedjebacken: Wahlstrom & Widstrand

44



Hartman, S (2003) Skrivhandledning for examensarbeten och rapporter. Falun: Natur och
Kultur.

Kvale, S (1996) Interviews — An introduction to qualitative research interviewing. USA: Sage

Publications

Nonaka, I & Takeuchi, H (1995) The knowledge-creating company: How Japanese

companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press

Patriotta, G (2003) Organizational knowledge in the making - How firms create use, and

institutionalize knowledge.New York: Oxford university press

Polanyi, M (1966) The tacit dimension. Gloucester Mass: Doubleday & Company
Stein, J (1996) Ldirande inom och mellan organisationer. Lund: Studentlitteratur
Svenska spraknamnden (2000) Svenska skrivregler. Stockholm: Liber AB

Soderstrom, M (1996) Hur lir organisationer? En diskussion om det organisatoriska

ldrandets nyckelfragor. Solna: Arbetslivsinstitutet

Westerdahl, S (2005) ’Vad har de for sig?” — om revisorers vardag och vad den betyder for
etik och ldrande. 1 S-E. Johansson, E. Hickner & E. Wallerstedt (red.), Uppdrag revision —

Revisionsprofessionen i takt med forvintningarna? Stockholm: SNS Forlag

Westerdahl, S (2007) Intima frdmlingar — revisorer i arbete. 1. Baldvinsdottir, G: Johansson,
I-L: Norreklit, H (red.) (2007). Foretagsanalys i dess komplexitet. Goteborg: BAS Bokforlag.
Vetenskapliga artiklar:

Haldin-Herrgard, T (2000) Difficulties in diffusion of tacit knowledge in organizations. Vasa:
Journal of Intellectual Capital, Vol. 1 No. 4

Hydén, L-C (2007) Vad dr en berdttelse? Om narrativt inriktad forskning och forskning om

narrativ. Linkopings universitet: Institutionen for medicin och hilsa

McAdam, R & Mason, B & McCrory, J (2007) Exploring the dichotomies within the tacit
knowledge literature: towards a process of tacit knowing in organisations. Belfast: University

of Ulster, Vol. 11 No. 2

45



Nonaka, I & Konno, N (1998) The concept of “ba”: Building a foundation for knowledge

creation. California: Management review, Vol 40. No 3

Smith, E (2001) The role of tacit and explicit knowledge in the workplace. Houston: MCB
University Press, Vol. 5 No. 4

Avhandlingar:

Alsterdal, L ( 2002) Hertig av ovisshet - aspekter pa yrkeskunnande. Stockholm:
Arbetslivsinstitutet

Haldin-Herrgard, T (2004) Hur hora tyst kunskap ? Utveckling av en metod for studier av tyst

kunnande. Helsingfors: Svenska handelshogskolan

Muntliga killor:

Respondent A, 30/4-10 kl. 14.00

Respondent B, 4/5-10 k1. 08.15

Respondent C 5/5-10 kl. 14.00

Respondent D 10/5-10 kl. 9.00

Elektroniska kéllor:

Svenska Akademiens ordlista, hamtad 2010-05-28
http://www.svenskaakademien.se/web/Ordlista.aspx

46



Bilaga 1

Intervjuguide

1. Vad har du for befattning?
2. Vad har du for utbildning?
3. Hur ldnge har du arbetat som detta?

4. Vad har du for arbetsuppgifter?
- Ar det nigon av dessa uppgifter som du #r sirskilt bra pa?
- Vad har gjort dig sa bra pa just det?

5. Hur ldrs de nyanstillda vid sidan av den formella utbildningsplanen?
- Varfor viljer man att ldra ut pa det sittet?
- Kan du ge ett exempel pa hur du har ldrt dig nagot/lart nagon nagot?

6. Hur ser era kontor ut?
- Arbetar de anstillda i gemensamma eller enskilda kontor?
- Varfor har man valt att arbeta pa detta sétt?

7. Har ni en gemensam plats dér ni kan tillbringa era luncher tillsammans?
- Vad brukar diskussionerna handla om under lunchen?
- Hinder det att man ldr sig nagot nytt som beror ens arbetsuppgifter, i sa fall ge ett exempel?

8. Hédnder det att man 1 en situation upptrider likt en annan medarbetare for att man anser att
denne har mer erfarenhet én sig sjilv?
- Hur l4r man sig att agera som medarbetaren?

En tulltjdnsteman som arbetar pa en flygplats har inte mdojlighet att kontrollera alla
resendirer. Plotsligt fastnar hans blick pd en resendir som tas pa kontroll ddr det visar sig att
resendiren hade narkotika i sitt bagage. Tulltjdnstemannen kinde pa sig att nagonting stod fel
till och kanske sett liknande tecken tidigare pa narkotikamissbrukare, och av ren intuition
valde han ut passageraren utan att hinna bli medveten om det.

9. Kan du komma pa nagon liknande situation inom ditt arbete?
- I sa fall, hur mirkte du det?

En revisor atar sig ett uppdrag for en kund. Revisorn och kunden har vid flera tillfillen varit
pa olika events som bestod av olika foretagskvdillar. De har dven vid vissa tillfdllen dtit lunch
tillsammans. Kunden bjuder revisorn pa middag efter arbetstid, ddr revisorn tackar ja.



Eftersom kunden hade kinnedom om att han och revisorn har ett gemensamt intresse,
erbjuder han revisorn att folja med pa en teaterforestillning. Revisorn tackar ja, och bdada ser

fram emot teatern.

10. Anser du att revisorns oberoende bryts i denna beréttelse?
- Nir anser du att oberoendet bryts?

- Varfor bryts revisorns oberoende dir?
- Skulle du kunna ge ett exempel pa en liknande situation som du varit med om?



