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0.1 Sammendrag

Malet med denne oppgaven er a forsta hvordan ulike dimensjoner av avstand kan pavirke
kunnskapsdeling og skape klyngeliknende effekter. Vi har brukt kvalitativ metode for a
undersgke et komparativt case mellom to mindre 1T-selskaper (A og B) og en starre
forsikringsbedrift i maritim sektor (C). Oppgavens empiriske bidrag kommer fra et strukturert
litteratursgk og tolv semi-strukturerte intervjuer. Vi har apnet klyngebegrepet og kommet frem til
andre avstandsdimensjoner som pavirker kunnskapsdeling. Var forskning viser at klyngeliknende
effekter ser ut til & oppsta nar man har riktig mengde kognitiv, sosial og kulturell nzrhet. Hva
som er den riktige avstanden i de ulike dimensjonene er vanskelig a si i praksis, ettersom for hgy
avstand gir darlig kommunikasjon og for lav avstand kan fere til “lock-in” effekter. Riktig
mengde kognitiv, sosial og kulturell naerhet ser ut til a tilrettelegge for effektiv kunnskapsdeling,
samtidig som det kan kunne skape synergieffekter. Videre kom det tydelig fram hvordan etisk
narhet fungerte som en hygienefaktor for a dele taus kunnskap og kunne samarbeide effektivt.
Dermed kan dette vurderes som en egen avstandsdimensjon. Som et resultat av vare funn har vi

fremstilt ti ulike proposisjoner.

Dette kan utfordre klyngebegrepet og betydningen av geografisk narhet. Ved a undersgke om
andre avstandsdimensjoner kan opptre som substitutter for den geografiske avstanden, kan det
vaere mulig & oppna klyngeliknende effekter. Dermed kan vi berike forstaelsen av samspillet
mellom de ulike avstandsdimensjonene. Dette vil kunne bidra til & legge til rette for en mer
effektiv kunnskapsdeling pa tross av starre geografisk avstander. Dette er av stor interesse
ettersom mye av tidligere teori er utdatert pa grunn av gkt globalisering og utvikling av maten vi

bruker nye IT-systemer.



0.2 Abstract

The object of this thesis is to gain understanding concerning how different dimensions of
proximity contribute to sharing of knowledge and if they can grant effects similar to clusters. We
used a qualitative method to analyze a comparative case between two small IT-companies (A og
B) and a large maritime insurance company (C). The empirical contribution of the thesis comes
from a structured literature study and twelve semi-structured interviews. By opening the cluster
black box, we have identified other dimensions of proximity which affect knowledge sharing.
The research in this thesis unveils how cognitive, social and cultural proximity might cause
cluster-like effects. What exact amount of proximity required in these dimensions is hard to
identify in practice, as too large amounts of distance causes poor communication, and too much
proximity causes “lock-in” effects. A right amount of cognitive, social and cultural distance
enables effective knowledge sharing, and at the same time creates synergy. Furthermore, we
identified a potential hygiene factor in ethical proximity, which enabled sharing of tacit
knowledge and effective collaboration. This might be considered a dimension of proximity of its

own. This led us to ten propositions regarding our findings.

This might challenge the importance of geographical proximity as a factor in clustering theory.
By examining if dimensions of proximity might act as substitutes for geographical proximity, we
can reveal if these dimensions might create cluster-like effects. Thereby we can enrich our
understanding of the interplay between different dimensions of proximity. This might contribute
to understanding how knowledge is shared effectively over large geographical distance.
Globalization and development in how we use new and improved IT-systems might have

somewhat outdated older theory on the field, which makes this an interesting topic.
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1.0 Introduksjon

1.1 Geografisk konkurransefortrinn

Neringsklynger (heretter klynger) er en geografisk sammenstilling av bedrifter med relativt
homogene organisasjoner. Klynger har i de senere arene blitt presentert som en effektiv lgsning
pa problemstillinger ved kunnskapsdeling og innovasjon. Kunnskapsdeling og innovasjon blir
sett pa som viktige faktorer for a opparbeide konkurransefortrinn (Kogut og Zander, 1992;
Nonaka og Takeuchi, 1995). Norske myndigheter har sett til suksessen fra store amerikanske
klynger og gnsket & viderefare disse eksemplene til norske bedrifter for & gke deres
konkurransekraft. Denne offentlige stetten til geografisk samlokalisering av bedrifter er
sammenfallende med hva mye av radende teori foreslar (Innovasjon Norge, 2015). Teorien viser
til suksessen av disse klyngene men anerkjenner at det finnes hull i hvordan denne
konkurransekraften skapes og om effektene kan replikeres ved & benytte seg av andre former for
avstand (Uzzi, 1997; Bathelt et al. 2004; Boschma, 2005). Teknologien og samfunnet har den
siste tiden hatt kraftig utvikling med stadig gkt grad av globalisert kommunikasjon og flere
internasjonale forbindelser. Digitalisering av produkter og tjenester som blir knyttet sammen til
nye produkter og tjenester, blir omtalt av blant annet Dombrowski og Wagner (2014) som den
fjerde industrielle revolusjonen. Dette innebarer at de teknologiske, gkonomiske og sosiale
systemene endres. Spesielt er omstendigheter rundt maten vi jobber pa, endringer i livsvilkar og
den gkonomiske velstanden i fokus. Dette apner for at andre avstandsfaktorer enn geografisk

avstand vil kunne pavirke hvordan bedrifter deler kunnskap.

Vi ser ut fra denne oppgaven at fokuset pa at geografisk narhet som er en slags “black box™ for
kunnskapsdeling, kan gjere at man gar glipp av rikdommen og variasjonen som ligger i andre
avstandsdimensjoner. Avstanden i klyngene ser ut til & veere synonym med geografisk avstand
samtidig som man ser at andre avstandsdimensjoner kan gi lignende effekter. Det blir ogsa
observert tegn pa at den fysiske narheten som forsterkes av kunnskapsdeling, kan bli erstattet
helt eller delvis av andre avstandsdimensjoner, om de riktige forholdene ligger til rette. Dette
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samspillet mellom avstand blir illustrert under konklusjonen i figur 12.

1.1.1 Utvikling av IKT

@kt bruk av teknologi har de siste arene bidratt til a redusere behovet for geografisk narhet.
Dette har gjort det mulig a se utdanning, oppleering og kunnskapsdeling fra et annet perspektiv
enn tidligere (Piccoli et al. 2001). Uzunboulu et al. (2011) beskriver hvordan gkt popularitet
rundt 1T-kulturen og den eksponensielle utviklingen tilrettelegger for leering uavhengig av
geografisk lokasjon. Utviklingen av teknologi har bidratt til utviklingen av virtuelle
leeringssamfunn hvor det deles kunnskap over stgrre geografiske avstander. Slike samfunn har
blitt et populeert tiltak de siste arene til & utvikle kunnskap via nett (Chen et al. 2009). Bruken av
teknologiske hjelpemidler er en stgrre del av hverdagen i og utenfor arbeidsplassen enn det har
veert far. Dette kan gi tilgang til fagmiljeer pa tvers av landegrenser, som far ville veert

vanskelige a holde lgpende kontakt med.

1.1.2 Agglomerasjons @konomier

Geografisk narhet har i lang tid veert identifisert som en viktig faktor for verdiskapning for en
rekke typer bedrifter. Konseptet med geografisk nare bedrifter har eksistert i litteraturen siden
1890, da konseptet agglomerasjons gkonomi ble introdusert av Alfred Marshall (Belussi og
Caldari, 2008). Ved a plassere mgller nar akrene kunne man spare tid og energi ved frakt, og
dermed ha tid til andre verdiskapende aktiviteter. Denne tankegangen ble grunnlaget for det som
i senere tid ble kalt klyngeteori. 1 1990 skrev Porter om hvordan geografisk samstilling av
bedrifter kunne gi konkurransefortrinn (Porter, 1990). Artikkelen viste hvordan tidligere
agglomerasjons forskning kunne gke innovasjon og kunnskapsdeling i bedriftene.
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1.1.3 Klynger

Klyngene, i likhet med agglomerasjons gkonomiene, blir kjennetegnet av a vaere geografisk
sentrerte men mer homogene (Porter, 1990). Ved a knytte seg til disse klyngene kunne bedrifter
sgrge for bedre konkurranseevne og gkt innovasjon ved at bedriftene byttet kunnskapsarbeidere
mellom hverandre og delte informasjon pa uformelle arenaer. | 1996 skrev Porter en ytterligere
artikkel om temaet som papekte at det ogsa fantes andre avstander som spilte inn pa
konkurranseevnen til klyngene, kulturell og institusjonell avstand, men at geografi fortsatt var
gunnlaget for klyngenes konkurranseevne (Porter, 1996). En av de mest omtalte klyngene i
moderne tid er den hgyteknologiske klyngen i Silicon Valley. Ulikt fra eldre agglomerasjons
gkonomi, hvor produksjon var viktig, sa bygde Silicon Valley pa intellektuelle ressurser og

mobiliteten i humankapital (Bresnahan og Gambardella, 2004).

Forskning pa klynger i nyere tid legger ogsa vekt pa geografien som en viktig faktor. Norske
institusjoner som Innovasjon Norge har vurdert effektene av klynger som sa viktige at de har satt
av gkonomisk statte til utvikling og opprettholdelse av slike klynger. | deres definisjon av disse
klyngene legges det ogsa vekt pa geografi som en viktig faktor som ligger til grunn for & motta
denne stgtten (Innovasjon Norge, 2015, s. 3). Det er derimot ikke klart hva som defineres som
neer geografisk avstand. Noen av mottakerne av stgtten holder samarbeid mellom norske og
svenske bedrifter, noe som skiller seg fra Porter sin mer regionale definisjon. Men det er fa
eksempler pa at slike klynger strekker seg lenger enn nabolandene.

Det er lite informasjon som kan dokumentere at klyngeprosjektene i Norge gir gkt
produktivitets- eller lannsomhetsvekst (Innovasjon Norge, 2015). Tidligere forskning
argumenterer for at utvikling, utnyttelse og tilgang pa unik kompetanse er en ngkkelfaktor for
bedrifters konkurranseevne, men store deler av denne forskningen er inspirert av amerikanske
bedrifter. Dermed kan det stilles sparsmalstegn ved om disse funnene gjelder i samme grad som i

Norge.

Utfordringen i videre forskning ligger i blant annet i a forsta i hvilken grad det nasjonale nivaet
kan reflektere situasjonen i et land som Norge (Isaksen, 2009). Det vil si land som er relativt sma

som f eks. Norge med et sterkt statlig niva og regioner med begrensede gkonomiske ressurser og

3
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politisk beslutningsmakt. Dette kan bety at land som Norge er mer avhengig av statlig statte,
tilbud fra kunder og en nasjonal politikk som gir statte til slike prosjekter for a kunne bygge opp
klynger. Apne systemer som retter seg mot aktarer i utlandet kan ogsé sees pa som et alternativ
til klyngebygging i et land med mindre internt marked.

Rosenfeld (2005) stiller sparsmalstegn ved om offentlig sektor i det hele tatt kan skape klynger.
Det papekes at klynger ofte er forankret i bedriftene og besitter unike ressurser som er vanskelig
a kopiere. Derfor er det bedrifter som skaper klynger og ikke regjeringen. Vi ser at de mest

suksessrike klyngene har tatt lang tid & utvikle og har ikke veert planlagt.

1.1.4 Globale klyngenettverk

Klynger har i de seneste arene blitt stadig mer populzrt fordi det kan forklare og lgse
problematikk rundt innovasjon og kunnskapsdeling. Begrepet klynger er i senere tid blitt brukt
for & passe inn i en stadig mer globalisert verden, hvor teorien fastholdt pa den geografiske
klyngens evne til & gke bedrifters innovasjon og kunnskapsdeling. Globale klyngenettverk
forklarer hvordan sammenstillinger av klynger samarbeider med andre klynger og danner
nettverk (Bathelt og Turi, 2011). Men det kan virke som forklaringsmodellen til klynger er blitt
mindre relevant nar det kommer til immaterielle ressurser hvor virtuell kommunikasjon gjer seg
gjeldende. Teoriene sier lite om hvorfor denne typen ressurser skal ha noen fordel av geografi

som ikke kan replikeres ved andre metoder enn ved samlokalisering (Rallet og Torre, 1999).

1.2 Hva er ulike typer avstand?

Begrepet avstand gir umiddelbare assosiasjoner til geografisk avstand. Boschma identifiserer
flere dimensjoner som ikke er geografiske. Disse beskrives som kognitiv avstand, organisatorisk
avstand, sosial avstand og institusjonell avstand (Boschma og Martin, 2010). Disse avstandene
pavirker bedriftenes evne til samarbeid, kunnskapsdeling og innovasjon. I tillegg til disse
dimensjonene kan personlig avstand sees pa som en dimensjon som omhandler hvordan forhold
fungerer pa mikroniva (Werker et al. 2014). Og psykisk avstand som en dimensjon som ser pa

oppfattet avstand mellom hjemmemarkedet og utenlandske markeder (Griffith og Dimitrova,
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2014). Disse ulike formene for avstand er med pa a pavirke hvordan vi samarbeider og maten vi
kommuniserer pa. Det er bade fordeler og ulemper med for tett og noe lengre avstand. Tett
avstand kan fare til gkt innovasjon pa kort sikt, mer tillit og raskere informasjonsflyt. Men det
kan ogsa fere til “lock-in” effekter som stagnerer innovasjon og fleksibilitet pa lang sikt. Lengre
avstand kan pa den andre siden fore til mer fleksible partnerskap og redusere “lock in”, men er

ofte mer ressurskrevende da det ofte er mindre tillit og tregere informasjonsflyt.

1.2.1 Er geografisk avstand blitt mindre relevant?

Klyngebegrepet og dets forutsetning om geografiens effekt pa bedriftens konkurransekraft har
utviklet seg til & forklare dpenbare effekter som tidsbesparelse, til & forklare mer komplekse
effekter som innovasjon og kunnskapsdeling. Selv om effekten av geografi er blitt noe moderert
til & inkludere andre avstander enn geografi som forklaring, er allikevel geografi sveert viktig i
litteraturen. Det er vanskelig a forsta at geografi er den viktigste forklaringsvariabelen for

klyngers innovasjon og kunnskapsdeling.

Forklaring til klyngenes suksess kan ligge i fenomener som oppstar nar avstand oppleves som
kort, men som ikke ngdvendigvis er den geografiske avstanden (Rallet og Torre, 1999).
Utvikling av nyere og mer effektiv kommunikasjonsteknologi og sterkere globalisering, kan ha
ledet oss inn i en ny tid hvor effekten av samlokalisering kan erstattes ved andre avstander da
den opplevde avstanden blir mindre. Ved a fastholde pa geografi som forklaringskraft for
kunnskapsdeling, eller ved a forsgke a tilpasse fenomenet til eksisterende klyngeteori, risikerer

man et bias hvor alt som ligner pa klynger blir forsket pa som klynger.
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1.3 Problemstilling

Teoriene som dekker avstand har gap nar det kommer til & forklare enkelte av fenomenene som
oppstar i klynger og hvordan disse igjen ser ut til & oppsta i globale nettverk. Ved a se n&ermere
pa avstandsfenomener, vil man kunne identifisere hvilke former for avstand som bidrar til
kunnskapsdeling. Dette kan bidra til at bedrifter sparer kostnader ved a lokalisere seg utenfor
omrader med hgy konkurranse uten & miste konkurranseevne. Nye perspektiver pa hvordan ulike
avstander kan pavirke bedriften og hvordan man kan utnytte fordelene ved de ulike typene for
avstand kan bidra til & skifte fokus fra geografisk lokasjon, til & se hvilke fenomener som oppstar
ved lav geografisk avstand. Ved a lgse dette problemet har man mulighet til & se om man kan ha
fordelene av klynger uten samlokaliserte. Vi valgte i denne oppgaven a se hovedsakelig pa
kunnskapsdelingens pavirkning. Kunnskapsdeling er en viktig del av konkurranseevnen til
bedrifter (Kogut og Zander, 1992; Nonaka og Takeuchi, 1995). Utifra teoriene som har blitt
gjennomgatt, kan det se ut til at klynger er blitt en “black box™ hvor geografi forklarer
kunnskapsdelingen. Men ser man pa alternative avstandsdimensjoner, kan det foreligge en starre
rikdom av variasjoner pa hvordan kunnskap deles i de ulike dimensjonene. Dette ledet oss til

felgende problemstilling:
Hvordan pavirker ulike typer avstander norske bedrifters kunnskapsoverfaring?

- F1: Hvordan pavirker avstand som ikke er geografisk avstand bedriftens
kunnskapsdeling?
- F2: Hvordan kan man oppna klyngeliknende effekter pa tross av lang geografisk avstand?

- F3: Hvordan henger bedriftens starrelse sammen med opplevd avstand?

For bedrifter vil det veere av interesse a fa innsikt i hvordan deres samarbeid med andre bedrifter
og ngkkelpersoner kan gjares mest mulig effektivt. Problematikk rundt effektiv kunnskapsdeling
og overfaring av taus kunnskap har veert et tema i populare ledelses tidsskrifter som Forbes og
Harvard Business Review (Forbes 2014; HBR 2015). Klyngeeffekten har blitt sett pa som en
mulig lgsning for dette, men & komme seg inn i klyngene er ressurskrevende. Kan man erstatte
denne avstanden vil man spare inn disse ressursene. Det kan ogsa bidra til & gi det offentlige

innblikk i hvorvidt stetten til klyngeprosjekter er vel anvendte.
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For videre forskning er det behov for & fa et nytt perspektiv pa avstandsbasert kunnskapsdeling
som ikke tar utgangspunkt i geografi. Neermere undersgkelser av bedrifters fordeler og ulemper
ved fraveer av geografisk neerhet, kan bidra til & gi et godt grunnlag for videreutvikling av teorier

som er mindre avhengig av klyngeteori, men kan gi samme effekt som klynger.
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2.0 Teori

| teoridelen av oppgaven vil det bli sett pa hva som legges i avstand. Videre vil det ogsa bli
undersgkt hva som legges i kunnskap og hvordan den forventes a deles. Avslutningsvis vil vi se
pa hvordan konkurranseevne defineres. Dette vil bli presentert i en modell hvor sammenhengen

mellom disse beskrives.

2.1 Avstand

Avstand har ofte blitt behandlet som et geografisk begrep selv om organisatorisk, institusjonell,
sosiale og kognitive aspekter spiller en like viktig rolle (Boschma, 2005). Geografisk nerhet blir
ofte sett pa som en viktig faktor for samarbeid og kunnskapsdeling, men det kan tyde pa at disse
effektene kan opprettholdes uten fordeler fra den geografiske lokasjonen. Forstaelse av hva
avstand (eller proximity) er, har betydning for hva vi ser pa som neert lokalisert. Avstand vil i
denne oppgaven deles inn i dimensjoner som ikke kan defineres som geografisk avstand. Disse
er personlig avstand, psykisk avstand, kognitiv avstand, organisatorisk avstand, sosial avstand,
kulturell avstand, teknologisk avstand og institusjonell avstand (Boschma og Martin, 2010;
Werker et al. 2014; Griffith og Dimitrova, 2014; Knoben og Oerlemans, 2005). Disse avstandene
pavirker hvordan samarbeid gjgres mest effektivt og ulike problemstillinger relatert til avstand.
De ulike formene for avstand er bade drivere for innovasjon og samarbeid (Boschma, 2005;
2010).

Ifalge Mattes (2012) har disse ulike avstandsdimensjonene forskjellige roller. Kognitive,
organisatoriske og institusjonelle avstander danner grunnlaget for samarbeid, mens geografiske
og sosiale avstander fungerer som mer forsterkende dimensjoner. Tidligere forskning (Boschma,
2005; Boschma og Martin, 2010) har ikke tatt hensyn til kunnskapens kompleksitet nar det
kommer til bruk og overfagring av kunnskap i forskjellige sasmmenhenger. Konstellasjoner av
ulike avstandsdimensjoner er verken universelle eller bransjespesifikke (Mattes, 2012). De ser
derimot ut til & vaere en dynamisk prosess av tilpasning, hvor avstandsdimensjonene erstatter
hverandre i innovasjonsprosessen. Kunnskapsoverfgring kan derfor vare et resultat av flere

forskjellige avstandsdimensjoner. Vi vil videre redegjere for de ulike avstandsdimensjonene.
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2.1.1 Nivaer av avstand

Det er ogsa blitt identifisert forskjeller pa nivaer av avstand hvor avstand kan identifiseres pa
organisatorisk eller individniva. Pa grunn av oppgavens omfang vil ikke disse nivaene bli studert

i dybden. Men det kan gi viktige implikasjoner pa hvor nerheten bar bygges.

2.2 Geografisk avstand

Geografisk avstand omhandler den fysiske avstanden mellom et punkt og et annet. Klynger og
agglomerasjonsteori er teorier som omhandler den geografiske avstandens pavirkning pa
bedrifter (Belussi og Caldari, 2008; Porter, 1998). Klynger har i moderne tid veert et viktig
verktgy som brukes for a dra fordeler av geografisk avstand. Det vil her bli redegjort for

definisjonen og effekten av klynger.

2.2.1 Klynger

Ved a ga igjennom den akademiske litteraturen om klynger har vi forsgkt a identifisere en
definisjon av klynger som kan knyttes til den tradisjonelle definisjonen og de effektene
fenomenet forventes a skape. Den eldste artikkelen fra sgket var klynge artikkelen av Michael
Porter fra 1998. Denne artikkelen legger vekt pa den geografiske avstanden mellom bedrifter i

lignende bransjer og opererte med fglgende definisjon:

“Clusters are geographic concentrations of interconnected companies and institutions in a
particular field. Clusters encompass an array of linked industries and other entities important to
competition. They include, for example, suppliers of specialized inputs such as components,

‘

machinery, and services, and providers of specialized infrastructure.

Sitat (Porter 1998, p.2).

Han identifiserer tre viktige effekter av klynger.
1. De bidrar til produktivitet og logistiske fordeler ved a ligge tett sammen.

2. De gker takten pa innovasjon for bedriftene i og rundt klyngene.
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3. De gir far enkelt bedriften til & fremsta som den har starre skala enn om den hadde vart

alene uten a ga utover fleksibiliteten den har ved a vaere mindre.

Tankene fra denne artikkelen er hovedsakelig rettet mot produksjonsbedrifter og ikke
kunnskapsbedrifter. Denne definisjonen har veert grunnlaget for hvordan artikler i senere tid har
lagt opp utgangspunktet for hvordan de definerer en klynge. Dette gjelder ogsa i artikler med mer
fokus pa kunnskapsdeling. For eksempel Wolfe og Gertler sin artikkel fra 2004 bruker dette som
utgangspunkt nar de analyserer klyngeutvikling. Men de legger ogsa stor vekt pa forholdet til
ytre aktgrer som en viktig del av en klynges suksessfaktor, men at disse ngdvendigvis ikke
trenger a lokaliseres pa det samme geografiske punktet (Wolfe og Gertler, 2004). Noen av
mekanismene for at kunnskapen deles mellom bedriftene bestar av mobilitet mellom arbeidstaker
og arbeidsgivere. Dette kan gjares ved at ansatte utveksles mellom selskapene og dermed tar
med kompetansen og nettverket de bygger opp videre til selskapet de jobber i (Dahl, 2002;
Fallick et al. 2006). En annen mekanisme er at det foreligger felles uformelle mgteplasser det
bygges kunnskap og relasjoner utenfor arbeidsplassen mellom de ulike bedriftene (Dahl og
Pedersen, 2004).

Det settes ogsa sparsmal om nar en klynge startes og nar det kan kalles en klynge. Dette er
interessante spgrsmal, men de vil ikke bli gétt i dybden pa i denne oppgaven. Utredningen vil
heller fokusere pa definisjonen av en klynge etter den er utviklet og hvilke effekter de forventer &
skape. Videre peker teorier pa klynger sin evne til & dele kunnskap i mellom bedrifter som ligger
tett sammen. Pa tross av at informasjon kan kodifiseres og sendes til andre land, vil det allikevel
veere store deler av informasjonen som ikke kan brukes uten den tause kunnskapen som

konteksten til den kodifiserte informasjonen ble dannet i (Bathelt et al. 2004).

2.2.2 Globale klyngenettverk

Innenfor et geografisk perspektiv vil utenlandske direkte-investeringer, heretter kalt FDI, pa
tvers av landegrenser generere unike klynge-mgnstre som blir kalt for global cluster networks,
heretter kalt globale klyngenettverk. For & kunne oppna regional suksess, kreves det kryss-
regionale og globaliserte forbindelser. Dette vil kunne gi tilgang til starre markeder, kunnskap og
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ny teknologi (Bathelt og Li, 2014). Globale klyngenettverk resulterer fra Bathelt og Li sitt

rammeverk som forbinder bedriftsniva og individniva med klynge-niva. Sentralt i dette begrepet
er en nettverksbasert forstaelse av flere multinasjonale selskaper. Gjennom slike FDler kan man
raskt overfare oppdatert bransjekunnskap mellom klyngene. Ut ifra denne beskrivelsen, tar ikke

globale klyngenettverk hensyn til Porters fokus pa den geografiske samlokaliseringen.

Country A Country B

Global Cities .
Manufacturing Cities

Manufacturing Clusters
Producer Service Clusters

Firms
Individuals

FDI Linkages
R - Transnational Entrepreneurs
PSR > Monitoring/Observing

+ Local Social Networks
————> Producer Service Relations
e National Border

Figur 1 (Bathelt og Li, 2014).

Figur 1 beskriver individuelle klyngers samspill i nettverk. Man lokaliserer individuelle klynger
og ser pa hvordan nettverket utvider seg. De bruker deretter forutsetninger om at klyngenes
unike geografi bidrar til & lgse problemer knyttet til kunnskapsdeling og innovasjon (Bathelt og
Li, 2014).

2.2.3 Kritikk av geografisk avstands forklaringskraft

| henhold til Boschma (2005) er geografisk naerhet kombinert med noe grad av kognitiv naerhet
en ngdvendig forutsetning for interaktiv leering. Det kan settes sparsmal ved om dette skyldes

kvaliteten til den avstandsbaserte laeringen og digitaliseringen av personene som deltar i denne,
ettersom det kan virke som e-laering ved rett metode kan veere en effektiv tilnerming til laering

(Rieber, 1996; Welsh et al. 2003). Det er vist at taus kunnskap kan overfgres over lengre
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geografisk avstand (Rallet og Torre, 1999), dette tyder pa at andre former for avstand kan opptre
som substitutter for geografisk avstand. Det ser ut til at globale nettverk vil fa en starre rolle over
tid, slik som digitaliserings takten er i dag (Lusch og Nambisan, 2015). Mye tyder pa at
geografisk avstand ikke fungerer i et vakuum som laerings-, kunnskaps- og innovasjonsdriver.
Geografisk avstand er verken en ngdvendig eller en tilstrekkelig betingelse for & muliggjere
leering (Boschma, 2005). Med andre ord er det ikke sikkert at lzering vil forekomme, selv om to

personer sitter i samme rom.

Noe som er mindre omdiskutert i tidligere litteratur, er om selskaper som deltar i
klyngeprosjekter kan bedre varemerket sitt ved a integrere seg i klyngen. Rosenfeld (2005)
foreslar for videre forskning a ga dypere inn pa om klynger kan veere en branding strategi for
bedrifter. Dette reiser sparsmalet om branding kan forklare mer rundt klyngeeffekter enn

tidligere forskning faktisk er klar over.

Viser man til USA og hvort stort Silicon Valley har blitt, kan nystartede bedrifter skape
assosiasjoner til Silicon Valley ved a etablere seg i klyngen. Dermed kan bedrifter ikke bare dra
nytte av eget brand, men ogsa av selve klyngens brand. Ifalge Wang og Wang (2010) vil
bedrifter innad i klyngen spesielt dra nytte av varemerket til klyngen ved promotering av
teknologisk innovasjon. Dette vil kunne gi gkt verdi av deres produkter og tjenester ved a utnytte
seg av markedsfaringsfordeler som kan medfglge ved a etablere seg i en klynge. Man kan ved
dette stille sparsmal om branding effekten har en starre betydning for konkurranseevnen enn det

som er diskutert i mye av tidligere litteratur.

Rosenfeld (2005) stiller blant annet sparsmalstegn til at offentlig sektor i det hele tatt kan skape
klynger. Dette forklares med at klynger kommer fra et fundament som enten er forankret i
eksisterende bedrifter, lokal ekspertise eller spesielle ressurser. Derfor er det bedrifter som
skaper klynger og ikke regjeringen. Vi ser for eksempel at de mest velfungerende klyngene har
tatt lang tid & utvikle og ikke veert planlagt til de har nadd et visst niva som tiltrekker seg
oppmerksomhet. | fglge Rosenfeld (2005) er de beste og mest vellykkede nettverkene og
klyngene de som er stor grad er selv selekterende og bygger pa et sett av tidligere eksisterende

relasjoner.
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Et annet spgrsmal som stilles om klynger er om de faktisk har starre mobilitet av ansatte mellom
bedriftene. Studiene pa dette er fa men Fallick et al. (2006) har funn pa at dette er tilfellet i
klynger i California i USA. Men det er usikkert om dette er tilfellet i klynger i andre land da
undersgkelsen viser at det foreligger regionale forskjeller pa dette i USA.

2.3 Organisatorisk avstand

Vi vil i denne delen ta for oss de avstandene som omhandler organisasjonens starrelse og

utforming, og hvordan dette styrkeforholdet pavirker avstandsopplevelsen.

2.3.1 Organisatorisk avstand

Organisatorisk avstand kan defineres som hvordan relasjoner er fordelt i organisasjonen
(Boschma, 2005). Mer konkret referer organisatorisk avstand til graden av internaliseringen i en
organisasjon. Nar nare kolleger i avdelingene arbeider sammen, tenderer de til & utvikle mer ny
kunnskap. Dermed kan det gi gkt innovasjonsevne enn ved liknende samarbeid med kollegaer i

andre avdelinger (Bergedahl og Magnusson, 2014).

Begrepet er ofte flertydig i litteraturen hvor noe av litteraturen ser pa dette som et begrep internt i
bedrifter med forskjellige avdelinger og plan (Knoben og Oerlemans, 2006). Det kan settes
spgrsmal hvorvidt naere kollegaer i nettverk kan defineres som organisasjonelt nazre. Den
strukturelle definisjonen av organisatorisk avstand tar hgyde for at dersom man i stor grad jobber
med a pleie og utvikle disse relasjonene, kan dette vere de kollegene man har mest kontakt med
(Oerlemans og Meeus, 2005). Denne formen for interorganisatorisk samarbeid kan lede til at
kunnskapsnettverk faller inn som en del av denne typen avstand. Det blir derfor naturlig a se

naermere pa litteraturen som omhandler dette begrepet.

2.3.2 Kunnskapsnettverk

Dagens samfunn blir stadig mer globalisert og ferer til at mange samarbeidspartnere og
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kunnskapskilder kommer fra andre steder enn der en bedrift er lokalisert (Isaksen, 2010).
Digitale kollegaer i nettverk kan bli tettere samarbeidspartnere enn kolleger pa den fysiske
arbeidsplassen. Dette kan fare til at disse nettverkene skaper organisatoriske samarbeid som
reduserer den organisatoriske avstanden mellom ansatte i samarbeidende bedrifter.

Pa grunn av en gkende globalisering far vi sveert dynamiske markeder hvor man blir stadig mer
avhengig av a tilegne seg kunnskap pa nye mater. Denne utviklingen byr pa flere utfordringer pa
bedrifts- og individniva. Ettersom vi er en del av et globaliserende samfunn hvor den globale
gkonomiske produksjonen stort sett skjer regionalt, far vi et paradoks (Scott og Storper, 2003).
Det betyr at de varige konkurransefortrinnene en klynge har, kan vare vanskelige a viderefare
med tanke pa dagens globalisering og utvikling av IKT-systemer. Dette understreker viktigheten
av kunnskapsnettverk og kunne forsta hvordan disse fungerer. Dette farer blant annet til mindre
form for face-to-face kommunikasjon og dermed blir det vanskeligere a overfgre taus kunnskap
(Hislop, 2013, s. 213). Videre vet vi lite om hvilke klyngeeffekter vi ogsa kan finne i globale
nettverk.

Kunnskapsnettverk kan bli definert pa flere forskjellige mater og derfor er det ogsa ulike
oppfattelser av hva dette begrepet egentlig inneberer. Tidligere forskning har fokusert mye pa
hvordan nettverk kan struktureres for en best mulig informasjonsflyt mellom akterer og hvilke
faktorer som eventuelt utelater kunnskapsdeling (Uzzi, 1997; Bathelt, Malmberg og Maskell,
2004; Boschma, 2005). Teoriene rundt kunnskapsnettverk sier derimot ikke mye om sentrert
geografi sin rolle i forhold til den globale gkonomien. Det anerkjennes her at det foreligger et

gap i teoriene.

2.3.3 Institusjonell avstand

Den institusjonelle avstanden har mange likhetstrekk med den sosiale avstanden, men skiller seg
fra den sosiale avstanden ved a se pa rammeverket fra et organisasjons eller makroniva
(Boschma, 2005). Edquist og Johnson (1997, s, 46) definerer institusjoner som et sett med vaner,
rutiner, etablerte praksiser, regler eller lover som regulerer forholdet og interaksjoner mellom

individer eller grupper. | falge Boschma (2005) fungerer institusjoner som tilretteleggere for
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kunnskapsoverfagring og interaktiv leering, som dermed kan bedre innovasjonsevnen til bedriften.
Ved & kunne ha et felles sprak, delte vaner, et lovsystem som sikrer eierskap og intellektuelle
rettigheter, vil dette kunne gi en basis for gkonomisk koordinering og interaktiv laering. Maskell
og Malmberg (1999) argumenterer for at det er lettere & overfare informasjon ved institusjonell
nerhet. Resultatene fra denne artikkelen gir statte til at institusjonell naerhet kan legge til rette for

stabile forhold, hvor interaktiv leering kan forekomme pa en effektiv mate.

| likhet med de andre avstandsdimensjonene kan det ogsa veere skadelig med bade for hay eller
for lav avstand nar det kommer til den institusjonelle dimensjonen. Pa den ene siden kan for hgy
grad av institusjonell avstand hemme kollektiv leering og innovasjon pa grunn av lock-in effekten
og treghet (Boschma, 2005). Pa den andre siden kan ogsa for lav grad av institusjonell avstand
ogsa veere skadelig pa grunn av svake formelle institusjoner, mangel pa sosiale tilhgrighet eller
manglende sett med felles verdier. Med tanke pa dette paradokset er det vanskelig & beskrive
hvordan en effektiv institusjonell struktur bgr vaere, bade i teori og praksis. Utfordringen ligger i
a beskrive hvordan man skal kunne finne og opprettholde en balanse mellom stabilitet, apenhet
og fleksibilitet (Boschma, 2005).

2.4 Kulturell avstand

Her vil det bli tatt for seg de avstandene som omhandler kultur. De to hovedgrenene vi vil se pa

er psykisk og kulturell avstand.

2.4.1 Kulturell avstand

Kulturell avstand er omhandler den avstanden mellom mgnstrene pa hvordan mennesker tenker,
handler og faler. Det dekker ogsa den ulike symbolikken og maten man tolker omverden pa gitt
ut av den gitte konteksten som skiller gruppen fra andre grupper (Oerlemans og Meeus, 2005).
Selv om definisjonen er ganske konsistent blir det ofte skilt pa organisasjonskultur og de
kulturene som er bundet til regionen (Gertler, 1995; Lenartowicz og Roth, 1999). Det forventes
at det er lettere a interagere med personer med lik kulturell bakgrunn og at tolkningen av

situasjoner er likere mellom personer fra samme kulturelle bakgrunn. Boschma (2005) beskriver
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at for store kulturelle forskjeller kan fare til vanskeligheter med a bli forstatt og a samarbeide.

2.4.2 Psykisk avstand

Utover dimensjonene beskrevet ovenfor av Boschma (2005), diskuterer annen litteratur blant
annet psykisk avstand. Psykisk avstand ogsa kalt psykisk distanse, kan defineres som den
oppfattede avstanden mellom hjemmemarkedet og det utenlandske markedet (Griffith og
Dimitrova, 2014). Den psykiske avstanden har i lang tid blant annet blitt brukt til & analysere
inngangsstrategier i fremmede markeder, men er mindre diskutert i litteratur som omhandler

kunnskapsdeling og innovasjon.

En akseptert hypotese i tidligere litteratur er at den psykiske avstanden pavirker driften av
virksomheten pa forskjellige mater, men det er lite konsistens i hva som er effektene av den
psykiske avstanden (Evans et al. 2008). Evans et al. (2008) beskriver to forskjellige aspekter av
psykisk avstand, nemlig avstanden pa kulturelt- og virksomhetsniva. Virksomhets-avstanden
beskriver oppfattede ulikheter mellom markeder. Det kan veere forskjeller mellom gkonomiske,
juridiske og politiske forhold, eller forskjeller i forretningspraksis, markedsstruktur og sprak. Det
kulturelle aspektet forklarer antatte forskjeller i kulturelle verdier.

Kunnskap og lering spiller en avgjerende faktor for bedrifter til & bli aktive i utenlandske
markeder, oppmuntring til utvikling og utrulling av prosesser (Mandrinos og Mahdi, 2016). En
tendens som ofte kan veere utslagsgivende er at man overvurderer egen kunnskap i forhold til
andre land med lav geografisk avstand. Paradokset om psykisk distanse beskriver hvordan
samarbeid med aktarer i geografisk naere land ngdvendigvis ikke er enkelt & fa til. Det kan
forklares med at man antar den psykiske distansen er mindre enn den faktisk er (O’Grady og
Lane, 1996). Derfor har ikke bedriften noe insentiv til & faktisk undersgke hvor stor den psykiske
avstanden egentlig er, og dermed vil man heller ikke vaere klar over de kritiske forskjellene som
kan veere avgjgrende for konkurranseevnen i andre land med lav geografisk avstand. Mandrinos
og Mahdi (2016) sine funn gir blant annet statte til (Todorova og Durisin, 2007, s. 777) sin
pastand om at bedrifter ofte mislykkes a identifisere og absorbere ny verdifull ekstern kunnskap

fordi de er hemmet av deres forankrede kunnskapsbase, rigide kapabiliteter og stiavhengige
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lederstil.

2.4.3 Global programutvikling og agile praksiser

Global programutvikling har vokst hurtig de siste arene som et resultat av gkt globalisering
(Holmstrom et al. 2006). I henhold til Sahay (2003) kan global programutvikling apne for flere

nye muligheter hvor oppgaver delegeres og implementeres fra forskjellige geografiske lokasjoner

ved & kommunisere via forskjellige IKT-systemer. En slik agil tilneerming kan dermed tillate
interessenter fra ulike nasjoner, organisasjonskulturer og tidssoner a utvikle programvare

sammen. Denne tilnermingen kan dermed apne for mange flere muligheter pa tvers av starre

geografiske avstander.

En slik tilneerming kan ogsa lede til flere utfordringer. Holmstrém et al. (2006) argumenterer for

at forskjellige tidssoner, geografiske avstander og kulturelle avstander er de dimensjonene som

utgjer flest muligheter og utfordringer for globale programutviklere nar det kommer til grad av

kontroll, koordinering og kommunikasjon.

TABLE 1 Impacts of Three Distance Dimensions on GSD Processes
Distance Dimension
Temporal Distance Geographical Distance
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a < | + Decreased coordination needs I g
] T abor pool can offer more flexible
w| 2 due to division of labor DS :
S| § coordination planning
5| £
z| B
a 8 - Increased coordination costs “lecuaeroaTie coract nexs
E lead to lack of task awareness
+ Opportunities for 'round-the- + Communication channels often
° clock development leave an audit trail
€
8 -~ Management of project artifacts ~ — Difficult to convey vision and
may be subject to delays strategy
Note: + (plus sign) indicates an opportunity; — (minus sign) indicates a challenge.
Source: After Agerfalk et al. (2005)

Sociocultural Distance

+ Potential for stimulating innovation and
sharing best practice

- Risk for misunderstandings

+ Access to rich skill set and various practices

— Inconsistency in work practices can impinge
on effective coordination, as can reduced
cooperation through misunderstandings

+ Access to rich skill set and authority

- Different perceptions of authority/hierarchy
can undermine morale

Figur 2 (Holmstrom et al. 2006).
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2.5 Sosiale avstander

Vi vil her se pa avstandene som omhandler personlige og sosiale aspekter.

2.5.1 Sosial avstand

Sosial nzerhet kan defineres som forankrede relasjoner mellom agenter pa mikroniva (Boschma,
2005). Dette er relasjoner som kan vaere basert pa vennskap, slektskap eller andre tidligere
erfaringer. Sosiale naerhet kommer som et resultat av felles personlighetstrekk, personlige

interaksjoner og en falelse av fortrolighet (Mattes, 2012).

Uzzi (1997) skiller mellom svake og sterke sosiale relasjoner gjennom det han beskriver som
“arms-length” og “embedded” band. Et arm-length forhold gar ikke like dypt, og kjennetegnes
ofte av opportunistisk adferd. Dette er altsa et uavhengig forhold hvor aktgrer ofte bytter og
erstatter relasjoner. Et embedded band er mer karakterisert av tillit, personlige relasjoner og en
ordning med felles problemlgsninger. Dette farer med seg positive effekter opp til en viss grad,

hvor disse effektene etterhvert kan stagnere pa grunn av “lock-inn” effekten (Boschma, 2005).

Desto mer embedded disse sosiale relasjonene er, jo mer interaktiv leering vil finne sted, som
igjen kan bidra til & bedre innovasjonsevnen til bedriften (Uzzi, 1997). Men for hgy grad av
forankrede relasjoner kan ogsa vere skadelig for interaktiv leering og innovasjon. Dette kan
forklares med at arms-length forhold er den beste kilden for ny informasjon. | forankrede band er
det ofte mye lettere & overfare taus kunnskap, men slike relasjoner farer ofte til gruppetenking og
er en darlig kilde for ny kunnskap. Derfor er det viktig a sparre seg; Hva er hensikten med ny
kunnskap hvis man ikke kan forsta den? Og hva er hensikten med & kunne kodifisere taus
kunnskap om kunnskapen er gammel og utdatert? Derfor det viktig a finne den riktige balansen i
det sosiale nettverket mellom “arms-length” og “embedded” relasjoner, men dette kan vare sveaert

utfordrende a fa til i praksis.

Disse sosiale relasjonene, som enten kan veere arm-length eller embedded, finner sted i sosiale

nettverk. Sosiale nettverk kan defineres som en sosial struktur som fremkommes av aktgrer
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(individer, grupper av individer, foreninger, samfunn, organisasjoner eller land) og interaksjoner

eller band som oppstar fra ulike forhold mellom to eller flere aktarer (Prem Sankar et al. 2015).

Uzzi (1997) argumenterer for at nettverkene knytter sammen aktgrene pa forskjellige mater, som

for eksempel forretningspartnere, venner, agenter eller mentorer, hvor en part kan dra nytte av

den andres ressurser i relasjonen. Sosiale nettverk tar dermed ikke hensyn til den geografiske

samlokaliseringen i fglge disse beskrivelsene, slik som klynger gjar. Dette betyr at nettverk kan

befinne seg bade med hay og lav geografisk avstand. Lokale sosiale nettverk utgjer fundamentet

av det vi tidligere beskrev som et globalt klyngenettverk (Prem Sankar et al. 2015).

Tie Strength

Mode of
Communication

Geographic
Proximity

*Face-to-face
communication

*E-mail
communication

Figur 3 (Ganesan et al. 2005).

Form
=Noncodified (tacit)

| knowledge

Knowledge New Product
Acquisition Outcomes
| content *Mew product
*Frocess knowledge creativity
*Product knowledge *New product

development speed

~

2.5.1.1 Hvordan henger sosial avstand sammen med den geografiske?

Figur 3 beskriver hvordan geografisk avstand og sosiale avstander pavirker evnen til a tilegne

seg ny kunnskap og hvordan dette kan veere avgjgrende for innovasjonsevnen til bedrifter. | falge

Ganesan et al. (2005) og tidligere klyngeteori vil lav geografisk avstand gke graden av face-to-

face kommunikasjon, styrke sosiale relasjoner og gke tilegnelsen av taus kunnskap som pa sikt

vil kunne bedre innovasjonsevnen. Noe av dette kan forklares av at gkt uformell face-to-face
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kontakt bygger sterkere sosiale relasjoner (Ganesan et al. 2005), og sterke relasjoner farer til gkt
grad av tillit (Uzzi, 1997). For mange bedrifter er kreativitet og hastighet de mest kritiske
faktorene for ny produktutvikling (Griffin, 1993).

| falge Granovetter (1973;1985) er sterke relasjoner mer tidkrevende a vedlikeholde. Dermed
kan dette veere noe av forklaringen bak hvorfor stor geografisk avstand og svake relasjoner ofte
farer til hayere utviklingshastighet av nye produkter, ettersom man slipper a bruke tid pa a
vedlikeholde relasjonene. Men hgy grad av geografisk og sosial avstand virker ikke til & ha like
positiv effekt pa selve produktkvaliteten. Tidligere klyngeteori ser ut til & ha en magisk effekt pa
innovasjonsevnen til bedrifter av flere grunner. Blant annet argumenterer Porter (1998) for at lav
geografisk avstand hjelper bedrifter til & utvikle sterkere relasjoner. Dette kan forklares med at
uformelle sosiale interaksjoner forekommer i starre grad ved geografisk naerhet. Derfor kan det
vaere mer utfordrende & etablere sterke sosiale relasjoner og gjensidighet ved sterre geografiske
avstander. Med bakgrunn i denne argumentasjonen kan det se ut til a at ved desto stgrre

geografisk avstand, er det et stgrre behov for etablering av tillit.

2.5.2 Personlig avstand

Samarbeid er en av ngkkelfaktorene for kunnskapsdeling og innovasjon. Kort personlig avstand
skaper mer homogene forhold som bidrar til & gke koblingen mellom de involverte (McPherson
et al. 2001, p. 415). Personlige forhold kan fgre til mer spillover mellom partene gjennom
uformell interaksjon (Werker et al. 2014). Konklusjonen av Werker et al. sin artikkel fra 2014
viste til at personlig avstand bidro til & redusere effekten av lang avstand i de andre
avstandsdimensjonene. Personlig avstand ble opparbeidet lettest ved a farst ha lav geografisk

avstand. Forfatterne peker pa at det er mangelfull data pa feltet rundt personlig avstand.
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Institutional Proximity

Figur 4 (Werker et al. 2014, s. 26).

Figur 4 beskriver hvordan personlig avstand kan stgtte opp i samarbeid ved lengre geografisk
avstand. Denne effekten har liknende effekter med de som ble omtalt i klyngeteorien. Men i
likhet med klyngeteori kan for tett personlig avstand fere til “lock in” og gruppetenkning effekter
(Boschma, 2005). Granovetter (1973) argumenterte for at weak ties, relasjoner hvor man kjente
hverandre men ikke var veldig tette, hadde en viktig funksjon i nettverket. Slike relasjoner gjorde
det lettere & samarbeide. Mye av den tidligere forskningen hadde lagt vekt pa de sterke bandene,

men det hevdes at ogsa de svake bandene utgjer en viktig del av nettverk.

2.6 Kognitiv avstand

Den kognitive dimensjonen av laering ligger i selve kjernen av laeringsprosessen og utgjer ifelge
Boschma (2005) en like stor rolle for innovasjonsevnen som geografisk avstand. Han definerer
kognitiv avstand som likhet i forhold til samarbeidspartneres kompetanse og erfaringer innenfor
de aktuelle kunnskapsomradene. Denne dimensjonen referer til den kunnskapen de involverte
aktgrene besatt far leeringsprosessen startet (Mattes, 2012). Boschma tar videre betraktning bade
i den sosiale og fysiske sammenhengen i denne dimensjonen. Dette kan for eksempel veere

normer og verdier som leder adferden til et individ.

Annen litteratur har en smalere og en mer praksisrettet tilnaerming til det kognitive rammeverket,

eksempelvis knyttet til markedsmessig og teknisk faglig kompetanse (Wuyts et al. 2005; Knoben
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og Oerlemans, 2006). Her er argumentet rundt kognitiv narhet knyttet mot a forsta hverandre og
kunne kommunisere effektivt. Det er en del usikkerhet i tidligere litteratur rundt hvordan
kognitiv avstand pavirker andre avstander. For eksempel er spgrsmalet om hgy kognitiv avstand
kan kompenseres av lav avstand i andre dimensjoner, et ubesvart spgrsmal (Huber, 2012).

Nooteboom (1999) argumenterer for at forskjellige kognitive avstander er viktig for bade laring
og innovasjon, men at for store eller sma avstander ogsa vaere skadelige. Heterogene ressurser og
tilgang til mangfoldig kunnskap er ifalge Nooteboom (1999) sveert fordelaktig for
innovasjonsevnen. Men dersom den kognitive avstanden er for stor, er det mer sannsynlig at de
involverte aktgrene ikke vil forsta hverandre fordi de ikke klarer a tolke og assimilere den
overfarte kunnskapen. Samtidig vil ikke samarbeid med for liten kognitiv avstand gi tilgang til
ny kunnskap, ettersom partene innehar mye av den samme ekspertisen og erfaringen. Dette
beskriver paradokset rundt kognitiv avstand og hvordan dette kan vaere en utfordring for

innovasjon- og konkurranseevnen til ulike bedrifter.

Huber (2012) argumenterer for at det kan veere nyttig & kategorisere den kognitive avstanden
videre inn i flere underdimensjoner. Han mener det er fordelaktig & ha likhetstrekk rundt det
tekniske spraket, men at det derimot kan veere mer positivt ved ulikheter i know-how, ekspertise
og tenkemate for FoU-arbeidere. Ifglge Balland et al. (2016) spiller den kognitive avstanden en
viktigere rolle i dynamikken av tekniske kunnskapsnettverk enn i dynamikken av business

kunnskapsnettverk.

2.7 Teknologisk avstand

Teknologi far stadig stgrre betydning for bedrifters evne til 8 kommunisere og samarbeide.
Teknologisk naerhet omhandler bedriftenes felles teknologiske erfaringer og kunnskapsbaser,
hvor likheten i denne kunnskapen kan fare til at man kommer virtuelt neermere hverandre
(Schamp et al. 2004). Teknologi kan defineres som de verktay, utstyr og kunnskap som bidrar
mellom input og output, og som skaper nye produkter eller tjenester (Tushman og Anderson,
1986). Teknologisk nzrhet mellom aktarene tilrettelegger for anskaffelse og utvikling av

teknologisk kunnskap og laering. Teknologisk avstand kan i stor grad ligne pa kognitiv, men
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kognitiv avstand som konsept dekker i stgrre grad hvordan aktgrene kommuniserer effektivt,
hvor teknologisk avstand i stgrre grad dekke hvordan aktarene larer fra hverandre (Knoben og
Oerlemans, 2006).

2.8 Forventninger til ikke geografisk avstand

Det kan tyde pa at andre avstander enn geografisk avstand kan skape klyngeliknende effekter nar
det kommer til & dele kunnskap (Boschma og Martin, 2010; Werker et al. 2014; Griffith og
Dimitrova, 2014; Knoben og Oerlemans, 2005). Ved a redusere andre avstander kan det vere

realistisk & forvente mange av de samme effektene.

2.9 Kunnskap

For & forsta hvordan kunnskapsdeling foregar og hvilke effekter dette har sa er det behov for en
forstaelse av hva kunnskap er. Tidligere litteratur skiller hovedsakelig mellom to perspektiver pa
kunnskap, det objektive og det praksisbaserte perspektivet (Hislop, 2013, s. 18). Fra et objektivt
perspektiv er kunnskap sett pa som et “objekt” som individer eier, som kan eksistere uavhengig
mellom individer i en kodifisert form. Kunnskapen er altsa enten taus eller eksplisitt. Fra et
analytisk stasted er det objektive perspektivet enklere & forholde seg til. Dette er fordi det
praksisbaserte perspektivet argumenterer for at kunnskap bade kan vere eksplisitt og taus, og at
det objektive perspektive undervurderer kompleksiteten rundt kunnskap. Skillet mellom taus og
eksplisitt kunnskap er sveert utbredt i analyser av organisatorisk kunnskap, og mange forskere

velger et objektivt perspektiv for a forenkle sine analyser.

Det er to sentrale prinsipper i litteraturen rundt kunnskapsbasert teori ved bedrifter (Hislop,
2013, s. 19). Det farste antar at kunnskap som er vanskelig a replikere og kopiere, kan vere en
viktig kilde for gkt konkurranseevne. Dette er ofte bedriftsspesifikk kunnskap som bygger pa
eller kan kobles til eksisterende kunnskap i organisasjonen og som direkte er relatert til
organisasjonens produkter, tjenester og prosesser (Wang et al. 2009). Det andre antar at

organisasjoner fungerer som en mer effektiv mekanisme enn markedene nar det kommer til
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deling og integrering av kunnskap. Dermed er begge disse prinsippene koblet mot

bransjespesifikk kunnskap.

2.9.1 Eksplisitt kunnskap

Eksplisitt kunnskap er en objektiv form for kunnskap, som star ovenfor og er adskilt fra bade
individuelle og sosiale verdisystemer. Eksplisitt kunnskap er dermed mulig a kodifisere pa en
handgripelig mate (Nonaka et al. 2000). Slik kunnskap kan derfor eksempelvis deles i form av
data, vitenskapelige formler, spesifikasjoner eller manualer. Den kjennetegnes ved at den kan
behandles, overfares og lagres relativt lett (Nonaka et al. 2000).

2.9.2 Taus kunnskap

Taus kunnskap er kunnskap som ikke er lett & uttrykke (Nonaka og Takeuchi, 1995, s. 8). |
motsetning til eksplisitt kunnskap er taus kunnskap ofte veldig personlig og kan vere vanskelig a
formalisere. Dette er fordi taus kunnskap ofte er dypere forankret i et individs handlinger,
erfaringer, ideer, verdier eller falelser som individet omfavner (Nonaka et al. 2000). Dette gjer at

taus kunnskap kan vere svaert utfordrende & kommunisere og dele med andre individer.

Taus kunnskap representerer altsa en form for kunnskap som vi eier og kan endre maten for
hvordan vi tenker og handler, men kan aldri bli gjort eksplisitt (Hislop, 2013, s. 21). Dette kan
vaere fordi taus kunnskap ikke bare er vanskelig & artikulere, men ogsa til og med kan ligge i et
individs underbevissthet. Eksempler pa taus kunnskap i arbeidslivet kan for eksempel veere a
programmere gode IKT-systemer, evnen til & vare en effektiv leder eller & lase komplekse

problemer.

2.9.3 Sticky knowledge

Det kan vere viktig a forsta hvordan kunnskap blir i organisasjoner og hvordan den overfares fra
personene 1 organisasjonen. En del av kunnskap kan defineres som “sticky” da den er vanskelig

a overfgre ved bare a kodifisere. For & fa en forstaelse av hvordan kunnskap kan deles er det
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viktig & forstd hvordan man forholder seg til kunnskapens “stickiness”. Begrepet “sticky
knowledge” er i litteraturen tvetydig hvor man ser det pa organisasjonsperspektiv eller pa
individperspektiv. Kunnskaps klebrighet blir omtalt av Bush og Tiwana (2005) som evnen til & fa
kunnskapen og kompetansen til & henge igjen i bedriften eller nettverket etter at
ngkkelmedarbeidere forlater bedriften. Den andre maten a se pa sticky knowledge er a se det som
den tause kunnskapen medarbeidere sitter med, men som de enten ikke klarer eller gnsker a
overfare (Carlile, 2002; Hippel og Tyre, 1996). Denne kunnskapen vil ofte veere vanskelig a
kodifisere pa en mate som gjar at den blir i bedriften. Felles for disse to ulike perspektivene pa
“sticky knowledge” er at pa samme tid som denne kunnskapen er sticky eller blir holdt igjen kan
den ogsa veere leaky dersom personer blir satt i en samarbeids kontekst. Det kan i visse
situasjoner veere av interesse at kunnskapen internt i en bedrift ikke lekkes fra personer eller
bedriften ettersom denne kunnskapen kan veere et konkurransefortrinn overfor andre aktarer i
nettverket. Men samtidig som de er potensielle konkurrenter, kan de ogsa vare

samarbeidspartnere (Asheim og Isaksen, 2002).

Knowledge Network Knowledge Repository
Knowledge-
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[ ]!
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response arfifact . =1
from from O
another repository

usar

Figur 5 (Bush og Tiwana, 2005, s. 70.)

Figur 5 beskriver hvordan kontekstuell kunnskap skiller seg fra kodifisert kunnskap og hvordan
personene i et nettverk kan fungere som en database for kunnskapsdeling pa lik linje med en
kodifisert database. Den kodifiserte kunnskapen forsvinner ikke for den “gér ut pa dato”, mens
kunnskapsnettverket kan bli svekket dersom personer forlater nettverket. Det kan settes spgrsmal
ved om de samme premissene som gjelder for a beholde kunnskap i organisasjonen gjelder for a

beholde kunnskapsressursene i en klynge.
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2.9.4 Virtuell lzering

Den senere tids teknologiske utvikling har gjort det mulig & se utdanning, opplaring og
kunnskapsdeling fra et annet perspektiv enn tidligere. Tradisjonelt har leeringsmiljger blitt
definert ut fra tid, sted og rom, men Piccoli et al. (2001) har utvidet denne definisjonen ved & i

tillegg inkludere teknologi, interaksjon og kontroll.

Uzunboulu et al. (2011) argumenterer for at den globale akselerasjonen av IKT-systemer er
motivert av tre drivere i samfunnet. Disse beskrives som den eksponentielle veksten i kunnskap,
gkt popularitet rundt den digitale kulturen og ikke minst tilrettelegging for leering fra hvor som
helst og ndr som helst.

Til tross for gkt bruk av virtuell lzering, er det begrenset med forskning som forklarer hvorfor
dette kan lykkes eller ikke. Utviklingen av teknologi har gkt graden av virtuelle laeringssamfunn
hvor enkeltpersoner og grupper av individer deler kunnskap over stgrre geografiske avstander.
Slike samfunn har blitt et stadig tiltak de siste arene for blant annet naringslivsorganisasjoner og
utdanningsinstitusjoner til a forfalge og mobilisere kunnskap via nett (Chen et al. 2009). Ifglge
Piccoli et al. (2001) kan virtuell leering kan ha flere fordeler i forhold til vanlig tradisjonell
leering. Mottaker har eksempelvis mye stgrre grad av kontroll. Dette gjelder for eksempel tempo,

fokus og hva som trengs & repeteres.

2.10 Konkurranseevne

Kunnskapsdeling kommer ofte frem i sammenheng med bedriftens konkurranseevne. For a
kunne forsta ulike avstanders pavirkning pa kunnskapsdeling ma vi forsta hvordan det pavirker
konkurranseevne. Ved litteratursek innenfor emnet “konkurranseevne” ser vi at kunnskap, lering
og innovasjon gjenspeiler seg i de mest anerkjente forskningsartiklene. Mye av interessen rundt
kunnskap er bygget pa anerkjennelsen om at kunnskap er en kritisk faktor for & kunne skape god
konkurranseevne (Kogut og Zander, 1992; Nonaka og Takeuchi, 1995). Utgangspunktet for
bedriftene er at investering i, og utvikling av kunnskap blir gjort for & gke profitt, sikre
konkurranseevne og utvikle innovasjonsevne (Westeren, 2011, s. 181). Costa og Cabral (2013)
argumenterer for at kunnskap og leering er drivere for innovasjon, og at dette spiller en betydelig
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rolle for en bedrifts konkurranseevne.

Porter (1990) beskriver konkurranseevne ut fra det han kaller en diamant. Denne diamantens fire
hjarner er beskrevet som (1) faktorforhold, (2) relaterte og stettende bransjer, (3) etterspgrsel og

(4) bedriftens strategi, struktur og konkurranseforhold. Hvert av disse punktene pavirker hvordan
bedriften kan oppna internasjonalt lederskap. Porter argumenterer for at nesten alle ulemper en

bedrift har, kan bli snudd til en fordel ved a gke innsatsen av innovering rundt problemet.

Ifalge Porter og van der Linde (1995) er ikke konkurransefortrinn til internasjonale bedrifter et
resultat av billigst input eller starst skala, men de bedriftene som har kapasiteten til a forbedre
seg og drive kontinuerlig innovering. Konkurransefortrinn kommer altsa ikke av statisk

effektivitet og optimalisering innenfor faste begrensninger.

Ressursbasert teori peker pa hvordan bade deres ressurser og kapabiliteter kan skape
konkurransekraft (Costa og Cabral, 2013). Med ressurser refererer vi til materielle og
immaterielle bedriftsspesifikke eiendeler, mens kapabiliteter innebarer bruk og tilpasning av de
riktige ressursene basert pa tidligere erfaringer. Ved riktig bruk av ressursene vil bedriftene
kunne oppna sine mal og dermed vil det kunne gi varige konkurransefortrinn. Dersom ressursene
og kapabilitetene er vanskelig & imitere, kopiere eller & bytte ut, vil dette gi gkt konkurranseevne
for bedriften (Costa og Cabral, 2013).

Organization Competitive
Age Dynamic
]
Knowledge
(Absorptive Capacity and ]
Internal Knowledge)
—* | Innovation *+— | Competitive
Performance
Learning
(Knowledge Exploration

Figur 6 (Costa og Cabral, 2013).
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Figur 6 beskriver hvordan innovasjonstakten er en funksjon av differensierte kunnskapskilder og

leeringsprosesser. Modellen har valgt ut de bedriftsspesifikke faktorene kunnskap og leering, og

tar utgangspunkt i hvordan disse kan pavirke konkurranseevnen til en bedrift via innovasjon. |

tillegg til dette ser vi at organisasjonens alder kan ha en moderat innvirkning pa

innovasjonsevnen. Dette kan forklares med at riktig bruk av ressurser er basert pa tidligere

erfaringer. Kunnskap og leering er koblet sammen i modellen, og illustrerer det gjensidige

samspillet med hverandre.

2.11 Modellering av teori

Dette ledet oss til falgende modellering av sammenhengen mellom teoriene. Avstand kommer

her frem som en “black-box” hvor det er mangelfulle beskrivelser av sammenhengene mellom

ulike dimensjoner av avstand. Vi vil i denne oppgaven rette fokuset pa a se neermere pa

avstandsbegrepene for & fa innsikt pa hva som pavirker kunnskapsdelingen. Det vil bli foretatt en

modellering videre som forsgker a dpne avstandsbegrepet i denne modellen.

Avstand

=

Figur 7.

Kunnskaspdeling

=

Konkurranseevne
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3.0 Metode

| dette kapittelet vil det utredes hvordan studiet har blitt gjennomfart og hvilke betraktninger som
er gjort for & besvare problemstillingen i oppgaven. Denne studien forsker pa en tematikk det
eksisterer begrenset og mangelfull forskning pa. Fenomenet som skal studeres er avhengig av
perspektiver og opplevelser hos individer i bedriftene, og det er liten hensikt i & kvantifisere dette
da dataen er kompleks og kan veere forankret i situasjonen (Yin, 2009). P& bakgrunn av dette har
det blitt valgt & benytte et kvalitativt forskningsdesign for a fa en best mulig innsikt og forstaelse
av fenomenet. Oppgavens empiriske bidrag kommer fra omfattende litteratursgk hvor vi
identifiserte teorier og sammenhengene mellom disse. For sa a bruke denne teorien til &
identifisere passende bedrifter hvor vi foretok tolv semi-strukturerte intervjuer. Vi har intervjuet
seks objekter i en starre kunnskapsbedrift (bedrift C) og seks objekter i to mindre

kunnskapsbedrifter (A og B). Med dette sgkte vi & apne “black box™ konseptet om avstand.

3.1 Forskningsdesign

Pa grunn av underutviklet teori stiller vi spgrsmalstegn til hvilke variabler som utgjer en
forklaringsmodell for klyngeeffekter. Hvordan ulike avstander pavirker norske bedrifters
kunnskapsoverfaring er et komplekst forskningsspgrsmal, som dermed krever en en grundig og
detaljert forstaelse av fenomenet. Ifglge Graebner et al. (2012) er kvalitativ metode fordelaktig
pa grunn av dens detaljerte undersgkelse av arsakssammenhenger. Utifra problemstillingen
kommer det fram fra litteratursgket at teorien innrgmmer gap i forklaringskraften. Andre former
for avstand er ikke syntetisert i tidligere litteratur og det er derfor et behov for & undersgke dette
narmere. En god forstaelse krever dermed et rikt dybdesyn av problemstillingen. P& bakgrunn av
dette argumenterer vi for at en kvalitativ forskningsmetode er den mest passende metoden for

datainnsamlingen i denne oppgaven.
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3.1.1 Kvalitativ forskning

Kvalitativ metode tenderer til & bli brukt for a utvikle teori. Dette gjgres nar det ikke eksisterer
tidligere teori, teorien er underutviklet eller er mangelfull (Graebner et al. 2012). For a fa kunne
besvare forskningssparsmalene kreves en mer apen tilnerming til dataen som er uhildet av
tidligere teori pa de punktene hvor den kan fremsta mangelfull. Kvalitativ metode gir en mer

fleksibel tilneerming som fanger individets erfaringer og tolkninger av situasjoner.

Dette blir sveert relevant da det er gnskelig a se hvordan ansatte og ledere i bedriften opplever de
ulike avstandene. Det som blir viktig med denne fremgangsmaten er a triangulere dataen (Jick,
1979), slik at man ikke bare far individets perspektiv, men ogsa far sett hvordan deres perspektiv

stiller seg til annen data og andre perspektiver (Flick et al. 2004).

Kvalitativ metode har tre vesentlige fordeler i forhold til kvantitativ metode. Kvalitative data er
forst og fremst “open-ended”. Med andre ord trenger ikke forskere & forhandsbestemme presise
konstruksjoner og tiltak for a samle inn kvalitative data. Kvalitative data kan ogsa veere mer
konkrete og levende (Graebner et al. 2012) som vil veere viktig da man forsgker a bedre kunne
forsta fenomenet i bedriftene. Dette aktiverer ofte kognitive prosesser som kan fare til utvikling
og kommunikasjon av ideer (Paivio et al. 1988). En ulempe med kvalitative metode er at det er
vanskelig & generalisere (Eisenhardt og Graebner, 2007). Derfor er det viktig & presisere at malet
med denne oppgaven ikke er & generalisere vare funn, men a forsgke a utvikle teori ved a

fremstille proposisjoner.

Ved a fa bedre innsikt i fenomenet vil det veere mulig a utvikle nye ideer, slik at oppgaven kan
bidra til & gi innsikt i eksisterende eller skape ny teori. Sist men ikke minst er kvalitative data
ogsa sveert rike og informative. Kvalitative data fanger derfor ofte opp effekter og mekanismer
pa detaljniva som man ikke ville fanget opp ved bruk av kvantitativ metode. Kvalitativ metode
vil ogsa i de fleste tilfeller appellere til et starre publikum enn andre forskningsmetoder (Yin,
2009). Det antas i denne oppgaven at prosessene Vil vere forankret i situasjonen og er derfor
vanskelig a male. Denne metoden vil dermed gi en bedre mulighet til & si noe tolkbart, enn

dersom man skulle forsgkt & bruke statistisk metode.
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3.1.2 Struktur

| denne studien vil vi bruke komparativ casestudie for & best kunne forsta fenomenet. En
komparativ struktur repeterer den samme case-studien to eller flere ganger og sammenligner
alternative beskrivelser eller forklaringer i samme case (Yin, 2009, s. 176). Man kunne
alternativt valgt en singel studie, som i fglge Yin (2009) ville gitt oppgaven en mer avslgrende
effekt, men det ble vurdert som viktigere med de ytterligere perspektivene ved a bringe inn
bedrifter av ulik starrelse. Dette vil kunne bidra til & avslgre ulikheter mellom hvordan bedriftens

starrelse og bransje henger sammen med ulike avstandsdimensjoner.

Utfordringen ligger i & vite hvilke spesifikke enheter man skal intervjue, hvorfor og samt antall
enheter som skal innga i studien (Yin, 2013). Ifglge Yin (2013) er det ingen formel for &
bestemme gnsket antall datainnsamlings enheter. Oppgavens utvalg er definert ut ifra
problemstillingen og dens etterfglgende forskningsspgrsmal. Relevante bedrifter ble dermed

norske kunnskapsbedrifter med sentrale nettverksfunksjoner.

Vi har intervjuet to typer bedrifter med kunnskap som ende produkt, men med ulik struktur. Ved
a ha en komparativ case vil det veere lettere & belyse hvilke forskjeller og likheter vi kan finne i
store og sma bedrifter. Bedrift A og B er to sma IT-bedrifter, mens bedrift C er en starre
forsikringshedrift som har spesialisert seg pa maritim sektor. Ettersom det var sapass fa ansatte i
bedrift A, var ikke dette en tilstrekkelig datamengde for & male opp mot den store bedriften (C).
Derfor valgte vi & rekruttere en tilnsermet identisk bedrift som A, nemlig bedrift B. Dette gjorde

vi for & ha samme mengde data for bade de sma bedriftene og den store bedriften.

Tidligere i oppgaven beskrev vi hvordan geografisk narhet kan gi gkt face-to-face
kommunikasjon og deling av taus kunnskap pa uformelle arenaer. For a utfordre tidligere
klyngeteori gnsker vi & undersgke andre avstandsdimensjoner og se om det mulig a oppna
klyngeliknende effekter pa tross av stgrre geografisk avstander. Ved a undersgke bedrifter som
bade overfarer kunnskap internt og eksternt kan man fa innblikk i dette fenomenet.
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3.2 Forskningskonteksten

Selv om vi har intervjuet objekter i tre forskjellige bedrifter i denne studien, er det ikke en
komparativ analyse mellom tre bedrifter, men mellom to sma og en stor bedrift. Dette gjorde vi
for & undersgke om sterrelsesforholdet i bedriftene kan pavirke fenomenet. | Europa refereres det
til “smé og mellomstore bedrifter”, ogsa kjent som SME’er, hvor det grenses mellom sma og
mellomstore bedrifter pa tvers av landegrenser (Nooteboom, 1994). Sma og mellomstore
bedrifter har ifalge Nooteboom (1994) mellom 5 og 50 ansatte, mens store bedrifter har mellom
50 og 500.

| falge Nooteboom (1994) har sma og store bedrifter ulike styrker i forskjellige stadier av
bedriftsutviklingen og etterhvert som bedriftene vokser, vil disse styrkene og svakhetene endres.
Starre bedrifter har ofte flere ansatte og kan derfor ogsa ha muligheten til & ha mer spesialisert
kunnskap innenfor ulike fagfelt. Derfor har starre bedrifter ofte spesialister pa konkrete
arbeidsoppgaver, som ofte betyr en systematisk integrert sammenheng med sterke relasjoner
(Nooteboom, 1999). | falge Boschma (2005) kan dette gi gkt fare for lock-in effekter, men det er
lettere & kunne kodifisere taus kunnskap. Nooteboom (1994) argumenterer for at sma bedrifter
besitter mer taus kunnskap enn stgrre bedrifter. Ettersom arbeidsoppgavene i starre bedrifter er
mer spesialisert, vil ofte flere aktarer bli involvert i prosessen og flere hierarkiske lag legges til.
Som et resultat av dette ma kunnskapen ofte bli gjort mer eksplisitt, formell og dokumentert for &

lettere kunne kommunisere pa tvers av en stgrre mengde mennesker.

Mye taus kunnskap i sma bedrifter kan veere positivt, ettersom det minsker sannsynligheten for
kunnskapslekkasje til konkurrenter (Nooteboom, 1994). Dette er fordi at taus kunnskap er
vanskeligere a kopiere og overfgre. Sma bedrifter har ofte den fordelen at de kan veere mer
fleksible enn starre bedrifter, men pa den andre siden har de ogsa mindre ressurser (Nooteboom,
1999). Sma bedrifter eller uavhengige avdelinger i store bedrifter kan ogsa vere bedre pa
produktdifferensiering i nisjemarkeder. Her mater de ikke pa ulemper som fglge av at de er av
liten skala, men kan dra fordel av gkt grad av fleksibilitet og naerhet til kunder (Nooteboom,
1999).
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Ettersom det fremkommer forskjeller mellom hvordan kunnskap og bedriftens stgrrelse henger
sammen kan det vere rimelig & anta at ulikhetene mellom sma og store bedrifter kan pavirke
hvordan de ulike avstandsdimensjonene agerer. Pa bakgrunn av dette har vi valgt a benytte oss

av en komparativ struktur.

3.2.1 Kunnskapsbedrifter

Mye av tidligere litteratur er upresis og tvetydig nar det kommer til & forklare hva som faktisk
menes med en kunnskapsbedrift. For & forklare dette begrepet tar vi utgangspunkt i Nordenflycht
(2010) som vektlegger tre hovedkarakteristikker ved kunnskapsbedrifter. Disse beskrives som
hgy kunnskapsintensitet, lav kapitalintensitet og profesjonell arbeidskraft. Med dette vektlegger
Nordenflycht (2010) at store deler av outputen ikke bestar av materielle eiendeler, men

humankapital.

Pa bakgrunn av dette argumenterer vi for at samtlige bedrifter er kunnskapsbedrifter, hvor alle
selskapene kjennetegnes av hgy grad av kunnskapsintensitet. De mindre IT bedriftene er
avhengig av kompleks kunnskap for a drive konsulentvirksomhet og utvikling av IT-tjenester.
Dette innebarer blant annet mobilapplikasjoner, IKT-systemer og flere andre typer digitale
lasninger spesifisert ut fra kundens behov. De ansatte i forsikringsselskapet har en unik blanding
av ekspertise, serlig innenfor marine- og energiforsikring, skadebehandling og i tillegg et bredt

spekter av faglige kvalifikasjoner og praktisk erfaring.

Lav kapitalintensitet gjegr bedriften mindre avhengig av investorer, som dermed gir mer autonomi
ettersom bedriften ikke trenger & organisere seg pa en mate som beskytter investorens interesser
(Nordenflycht, 2010). Begge de mindre IT-bedriftene kan kategoriseres som selskap med lav
kapitalintensitet med tanke pa sterrelse, egenkapital, antall ansatte og deres begrensede
materielle ressurser. Forsikringsselskapet er pa den andre siden et eldre selskap med bade flere
ansatte og starre finansielle ressurser. Forsikringsselskapet er mer avhengig av stgrre finansielle
ressurser for a blant annet kunne tilby kundene ngdvendig sikkerhet. Samtlige selskaper innehar
en sveert profesjonell arbeidskraft og kan ut ifra Nordenflycht (2010) regnes som
kunnskapsbedrifter.
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3.2.2 Utvalg og tilgang til data

Valget av bedrifter ble gjort strategisk ved a sikte pa de typer bedrifter som kunne gi best innsikt
i fenomenet. For a gjare en komparativ studie vil det veere ngdvendig med bedrifter hvor det er
tydelige forskjeller som kan gi innsikt i fenomenet (Eisenhardt, 1989). Hovedtyngden ble lagt pa
at bedriftene skulle vaere rene kunnskapsbedrifter der hvor den stgrste delen av outputen er

humankapital.

Vi har sett pa bedrifter som opererer globalt og bevisst oppsgkt bedrifter med variasjon i bade
starrelse og omsetning. Vi har bade sendt mail og ringt rundt til flere kunnskapsbedrifter vi fant
relevant, hvor videre dialog ble opprettet med de bedriftene som inngikk enighet til & bidra med
intervjuer. Intervjuobjektene hadde enten kunnskapstunge oppgaver som krevde samarbeid eller
sentrale nettverksfunksjoner i bedriftene slik som lederstillinger med ansvar ut til kunder og

partnere.

Et viktig fenomen som er vanskelig a observere i en liten bedrift med en avdeling, var den
organisatoriske avstanden da bedriften kun har en avdeling. Dette vil veere lettere med et selskap
hvor det var avdelinger i bade inn og utland. Pa den andre siden vil det vare en sjanse for at
mindre bedrifter har sterke band til sine nettverkspartnere, og at enkeltpersoner blir kontaktrgret
til nettverket, da det er feerre kontaktpersoner i bedriften. Fglgende analyse av bedriftene over
likheter og forskjeller er illustrert i tabellen nedenfor.
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Bedrift C Bedrift A og B
Likheter
Bedriftstype Kunnskapstung bedrift  |Kunnskapstunge bedrifter
Marked Globalt marked Globalt marked
Hovedkontor Norge (Arendal) Norge (Oslo og Sandvika)

Produksjonsmidler

Humankapital

Humankapital

Produkt Kundetilpasset Kundetilpasset
Etisk fokus Tydelig plassert utad Tydelig plassert utad
Selskapsform AS AS

Forskjeller

Etablering Veletablert Nyetablert
Avdelinger Norge og utland Kun Norge

Kapital Asset medium/heavy Asset light

Antall ansatte

Stor (europeisk standard)
Over 200 ansatte

Liten (europeisk standard)
Mellom 4-30 ansatte

Organisatorisk avstand

Flere avdelinger i flere

land

Kun en avdeling

Bransje kjennetegn Konservativ Moderne
Internasjonal
kommunikasjon Intern og nettverk Nettverk

Kan kreve geografisk

Krever normalt sett ikke geografisk

Produkt neerhet nerhet
Bransje Forsikring IT og konsulentvirksomhet
Figur 8.
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3.3 Datakilder

Dataen i denne studien er hentet inn av totalt tolv semi-strukturerte dybdeintervjuer. Denne
maten 4 utforme intervjuer egner seg for caser hvor resultatet er “open ended”. Det ble intervjuet
flere bedrifter for a fa en bedre forstaelse over hvilke faktorer som farer til suksessfulle utfall i
enkelte tilfeller.

Det kvalitative forskningsintervjuet sgker kvalitativ kunnskap uttrykt i normalt sprak (Kvale og
Brinkmann, 2009). Intervjuet sikter mot nyanserte beskrivelser av den intervjuedes livsverden
gjennom ord og ikke tall. Dette blir viktig for & sette ord pa de fenomenene som blir erfart i
internasjonale samarbeid, hvor det er vanskelig a forsta dette med direkte observasjon. Metoden
kan gi rikere og mer levende datagrunnlag som det gir lite mening i & analysere med kvantitativ

fremgangsmate (Eisenhardt og Graebner, 2007; Gioia et al. 2012).

For & fa flest mulig perspektiver pa dataen ved innsamlings tidspunkt, kan man benytte seg av
ulike former for intervjumetoder. Gioia et al. (2012) anbefaler i starst mulig grad a bruke
intervjuobjektenes ord og termer under intervjuprosessen. Dette har vi pravd i stgrst mulig grad a
fa til uten a falle i fallgruven om a veere for naerme eller til og med adoptere objektets
synspunkter. Under intervjuene vil derfor en intervjuer ha ansvar for & holde intervjuet mens den
andre vil notere. Slik kan en av oss fa et tettere perspektiv pa intervjuobjektet og den andre av
oss har et litt mer avstandsperspektiv til objektet. Ved a notere ned underveis kan man ogsa
fange opp ulike deler av intervjuet som kan vaere verdt & ga mer i dybden pa etter at objektet har

besvart spgrsmalet.

Ved utvalg av intervjuobjekter har vi fokusert pa hvilke typer organisasjoner de representerer og
hvilke stillinger objektene har i organisasjonene. Vi gnsket bevisst a variere intervjuobjektene i
samtlige bedrifter ut i fra hvilke arbeidsoppgaver de hadde, hvilken avdeling de jobbet i og hvem
de samarbeidet med for & bedre kunne undersgke fenomenet fra ulike perspektiver. Samtlige

intervjuer har blitt tatt opp pa lydband slik at vi kunne transkribere intervjuene i etterkant.

| IT-bedrift A fikk vi ordnet intervjuer med daglig leder og en prosjektleder i deres lokaler. Selv

om vi bare fikk to intervjuer var dette halvparten av de ansatte i denne bedriften pa tidspunktet
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intervjuene ble arrangert. Derfor valgte vi a supplere med enda en IT-bedrift ettersom dette ikke
var tilstrekkelig. 1 IT-bedrift B fikk vi ordnet intervjuer med to prosjektledere, en teknisk leder

og daglig leder i deres lokaler i Sandvika.

| bedrift C fikk vi farst tildelt tre intervjuer i deres hovedkontor med tank leder, claims
improvement leder, og en prosjektleder. Videre fikk vi et intervju med en senioradvokat fra
lokalkontoret ettersom vi etterspurte et objekt som kommuniserer mye mellom lokalkontor og
hovedkontor. Dette gjorde vi for & belyse avstandsforholdet mellom interne kontorer i bedriften.
Videre hadde vi to intervjuer via telefon med bade leder for claims og leder for business
engagement. Vi etterspurte leder for claims ettersom vi ble informert om at han var personen
som hadde best innsikt i hvordan bedriften identifiserte sine samarbeidspartnere. Leder for
business engagement etterspurte vi for & fa bedre innsikt i prosessen rundt hvordan prosjektene

blir initiert.

Personlige trekk ved objekter anses ikke som relevant for utvalget. Det ble intervjuet totalt seks
objekter i bedrift C, to i A og fire i B. | alle bedrifter har vi intervjuet objekter med forskjellig
utdannings- og stillingsniva for a forsgke a kunne triangulere. Triangulering har potensiale til &
forbedre studiens reliabilitet og validitet (Yin, 2009), hvor man sammenligner forskjellige
datakilder pa det samme forskningsobjektet. Det ble forsgkt 4 bruke en variant av triangulering
ved & dra linjer mellom ulike bedrifter og personer. Men det var ikke mulig i denne oppgaven a
triangulere pa bakgrunn av dokumentasjon og observasjoner. Forskjellig utdannings- og
stillingsniva kan gi varierende innsikt i forholdene vi undersgker. Det ble valgt & bruke to mindre
bedrifter fremfor en da det var frykt for a na saturation raskt som falge av starrelsen pa bedrift A.
Ved sapass sma bedrifter var det fa og tett knyttede avdelinger noe som kunne gjere at

intervjuene ble besvart relativt likt.

3.3.1 Litteratursgk i metoden

Som metode for a finne initial teori ble det brukt strukturerte litteratursgk, som er et fokusert sgk
der man avgrenser ved a legge til sentrale begreper og ngkkelord (Ringdal, 2013). Disse sgkene
ble foretatt i databasene i EBSCOhost, Academic Search Premier og Business Source Elite.

37



Avstanders innvirkning pa kunnskapsdeling
Av John Henrik Beenfeldt Luhr og Sebastian Andre Halhjem Kjeilen

Swgkene ble gjort pa norsk og engelsk da det var disse sprakene det var kapasitet til & jobbe med.
De farste sgkene var rettet mot a finne en definisjon pa hva som var en tradisjonell klynge. For &
fa mer relevante treff da det ble sgkt etter definisjoner, sgkte vi kun pa artikler og beker. Fra
litteratursgket kom vi frem til relevante artikler bade innen avstand og klynger. Videre brukte vi
disse artiklene til & snowballe videre til andre relevante artikler. Vi satt deretter igjen med en

arbeidsdefinisjon av klynger og flere hull som var identifisert.

Vi begynte med synonymer for klynger og la til ekstra sgkeord med synonymer i sgkestrengen
med et antall relevante artikler. Deretter ble utdragene lest for & fa oversikt over de mest
relevante artiklene. For ytterligere & snevre ned til tradisjonelle definisjoner og perspektiver
hadde vi flyttet intervallet fra arstallene 1998 til 2005. Dette gjorde vi for a fjerne noe av effekten
som har kommet ved at det har veert stor utvikling av internett og kommunikasjonssystemer i
denne tidsperioden. Denne effekten ville vi utelate, ettersom nye kommunikasjonssystemer gjar
det lettere & kommunisere globalt (Newell et al. 2009, s. 55). Etter denne gjennomgangen

etablerte vi en arbeidsdefinisjon pa klynger som vi kunne bruke som sammenligningsgrunnlag.

De neste litteratursgkene forsgkte vi a finne en definisjon og litteratur som omhandlet globale
kunnskapsnettverk. | mgte med bedrifter fikk vi hgre begrepet global klynge som virket til 4 ha
definisjonsforskijeller pa det vi fant i tradisjonelle klynger. Vi valgte a legge dette til
synonymlisten til globale kunnskapsnettverk da disse begrepene virket til & vere
sammenfallende. For & fA mer relevante treff da det ble sgkt etter definisjoner, sgkte vi kun pa
artikler og bgker. For & snevre inn sgket la vi til sgkeord med synonymer til sgkestrengen til vi
satt igjen med 38 artikler. Deretter leste vi over utdragene for a finne de artiklene som var mest
relevante. Vi valgte her & se pa utviklingen av antall artikler fra ar for a se hvorvidt vi fant
katalyserende artikler eller hendelser som bidro til at temaet fikk en sterkere utvikling. Fra de
relevante artiklene brukte vi ogsa deres referanser og kilder for a bedre forsta begrepene som
passet inn i begrepet globale kunnskapsnettverk. Fra den forstaelsen vi fikk av denne litteraturen
dannet vi en arbeidsdefinisjon av det som kan kalles globale kunnskapsnettverk og globale
klynger.

Videre fra disse funnene ble snowball metoden brukt, og vi sgkte ogsa pa sgkestrenger som
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fremsto relevante ved gjennomlesning av funnene. Det ble ogsa benyttet en lignende
fremgangsmate ved sgk pa kunnskap men her var det vanskeligere a snevre inn til et mindre
antall artikler og det ble her brukt artikler som kom frem via artiklene om klynger og nettverk.
Tabellene for litteratursgkene er presentert i vedlegg 8.3.

3.4 Dataanalyse

Intervjuene vil bidra til & forme farste ordenes konsepter. Disse vil knyttes til teoretiske
kategorier for funnene som kan lage en dataramme. Dette vil utgjere annen ordens temaer (Gioia
et al. 2012). Rammene vil falle inn under de overordnede paraply teoriene om kunnskapsdeling,
virtuell lzering og avstandseffekter. | oppgaven vil vi bruke Gioia et al. (2012) sin metode for &
organisere denne dataen i rammer som gjer dataen anvendelig og gir den metodisk riger. Dataen
blir sa teoretisert slik at det kan legges frem funn som kan bidra til & anvende forstaelsen for

fenomenet utenfor konteksten av caset.

1st Order 2nd Order Aggregate
Concepts Themes Dimensions

- Loss of parent company as direct (internal) comparison
- Shift in focus to comparisons with competitors
- Media attention shifts away from Bozco to industry

Change in
Social Referents

Triggers of
Identity
Ambiguity

Change
Context

Leadership
Responses to

Sensegiving
Imperative

= Who we are going to be? / How will we see ourselves?
= This is what independence means
- How do we get there from here?

Temporal Identity

Discrepancies

- Misperceptions / false data reported in the media
= Quiet periods constrain our intemal communications
- Stock price does not adequately reflect who we are

= Customers don’t know we're independent

Construed External

Image Discrepancies

*We don’t even know who we are right now

= Understand the labels, but what do they mean?

- Sense of missed opportunity around the spin-off

= No consistency in labels during pre-spin-off and spin-off

Identity
Ambiguity

- Growing sense of change overload
- Emerging identity tensions

Sensegiving
Imperative

= Shift from “independent” and “innovative” to “doing the
rightthing™

- Providing more to work life than just a paycheck

- Proactive management of internal and external perceptions

Refined Desired
Future Image

Increased

- Using branding efforts to change external perceptions
Branding Efforts

- Branding efforts can help employees with disconnects

Modeling
Behaviors

Py tv vy

- Behaviors more influential than words
- “Walking the talk”

Figur 9 (Gioia et al. 2012).

Figur 9 (Gioia et al. 2012) illustrerer hvordan bolkene fremstilles fra 1. orden, 2. orden og

deretter over til aggregerte dimensjoner. Denne prosessen vil kunne fremstille kvalitativ metode
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pa en systematisk og ryddig mate. Datastrukturen gjer det ikke bare mulig a konfigurere dataene
vare som visuell hjelp, men den grafiske fremstillingen viser ogsa hvordan vi har utviklet radata
til termer og temaer ved a utfare analysene (Gioia et al. 2012). Dette kan bidra til & bygge en god
struktur og er en viktig del av var forskningsstrategi i denne oppgaven.

Vi kodet dataen bade separat og sammen i diskusjoner. Dette hjalp oss med & fa et bedre bilde
over hvilke data som skulle brukes og hvordan vi kunne bruke det pa en best mulig mate.
Etterhvert som vi analyserte dataene har ogsa forskningsspgrsmalene i oppgaven endret seg noe
underveis i prosessen. Eisenhardt (1989) argumenterer for at en tidlig identifisering av
forskningsspgrsmalet er fordelaktig, men at det er like viktig & innse at dette er midlertidig i
denne type forskning. Ettersom vare forskningsspgrsmal har endret seg underveis i prosessen, er
beskrivelsen under vedlagt samtykkeerklaring noe avvikende enn hva vi endte opp med i denne

studien.

Etter intervjuene var blitt transkribert gikk det en farste gangs utlegging, hvor det ble fjernet det
som ble oppfattet som irrelevant for oppgaven. Dette reduserte antallet sider med mulige sitater
fra 107 til 90. Det ble lagt vekt pa & beholde s& mye som mulig under nedkuttingen av dataen.
Analysen ble foretatt ved farst & lage mulige avstandskategorier, for sa & knytte opp de mest
relevante sitatene og teoriene innenfor hver kategori. Under analysen ble hver enkelt analyse
foretatt av en av forfatterne, hvor den andre personen gikk over i etterkant og sa over med et
kritisk blikk pa hvilke sitater som ble plukket ut og spurte hvorfor dette sitatet ble brukt. Dette
var for & hindre at nedkuttingen ble biased. Det ble ogsa forsgkt a gjare et like godt forsvar for
radende teori som for alternative teorier. Funnene ble til slutt koblet opp mot en modell for hver
av de to ulike bedrifts kategoriene, og sa sammenstilt i et oppsummerende kapittel.

40



Avstanders innvirkning pa kunnskapsdeling
Av John Henrik Beenfeldt Luhr og Sebastian Andre Halhjem Kjeilen

3.5 Forskningskvalitet

3.5.1 Etiske vurderinger

Etiske problemstillinger preger hele forlgpet i en intervjuundersgkelse, og man bgr ta hensyn til
mulige etiske problemer helt fra begynnelsen av undersgkelsen til den endelige rapporten
foreligger (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 80). Det vil bli foretatt intervjuer av personer i ledende
stillinger. Denne personen kan spores tilbake til selskapet og stilling i selskapet dersom personen
ikke forblir anonym. Vi gnsker uttalelser om ikke vellykkede samarbeid, da dette kan oppleves
som negativ omtale for bedriftene som ikke har samarbeidet godt. Kvale og Brinkmann (2009),
s. 86 beskriver fire omrader som tradisjonelt diskuteres i etiske retningslinjer for forskere:
informert samtykke, fortrolighet, konsekvenser og forskernes rolle.

Informert samtykke vil si at forskningsdeltakerne informeres om undersgkelsens overordnede
formal og om hovedtrekkene i designen, sa vel som mulige risikoer og fordeler ved a delta i
forskningsprosjektet. Vi har derfor utlevert en samtykkeerklaering til intervjuobjektene som de
har skrevet under pa, for  sgrge for at intervjuobjektet er innforstatt med retningslinjene rundt

prosessen.

Anonymitet i forskningen innebaerer at private data som identifiserer deltakerne, ikke avslares. |
denne masteroppgaven vil all referanse veere anonym og meldeskjema med ngdvendige
opplysninger er tilsendt NDU. Konsekvenser bgr ogsa tas med i betraktningen av en kvalitativ
undersgkelse. Dette gjelder bade med hensyn til den mulig skade den kan pafare deltakerne, og
de fordeler de kan forventes a fa ved & delta i undersgkelsen.

Forskerens rolle er avgjerende for kvaliteten pa den vitenskapelige kunnskap og de etiske
beslutninger som treffes i kvalitativ forskning (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 80). Forskerens
integritet, erfaringer, kunnskap, arlighet og rettferdighet er en avgjgrende faktor hvor man ofte
ma veie etiske hensyn opp mot vitenskapelige. Vi har etter all evne fremstatt som moralsk

ansvarlige rundt prosessen av utarbeidelsen av denne oppgaven.
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3.5.2 Reliabilitet

Oppgaven reliabilitet kan i kvalitativ metode omtales som oppgavens troverdighet nar det er
snakk om kvalitativ metode (Thagaard, 2008). Da intervjuene var apne og relativt ustrukturerte,
som var den mest hensiktsmessige fremgangsmaten, gjer det vanskelig & vite om samme svar
ville blitt gitt ved gjentatt intervju foretatt av en annen person. Reliabiliteten legger vekt pa a
veere bevisst pa mulige feilkilder (Ringdal, 2013). En slik feilkilde kan veere bias som fglge av at
intervjuobjektene var kjent med hva oppgaven handlet om. Det ble i liten grad forsgkt a legge
vekt pa hvilke konklusjoner oppgaven forventet a na fram til, dels for & unnga bias, og dels fordi

det ikke var noen tydelig linje for hva som man forventet a finne.

Intervjuenes utforming var lagt opp slik at det la i stor grad ordet til intervjuobjektet slik at det
kunne fortelles fra sitt perspektiv uhildet av intervjuers bias. En mulig feilkilde kan ha vaert at
oppfalgingssparsmal som gnsket & rette inn svarene inn mot relevante temaer i oppgaven. Dette
kan forventes a gi et noe mer farende svar enn dersom ingen oppfglgingsspersmal ble stilt. For &
unnga dette ble det lagt vekt pa a forsgke & komme med disse spgrsmalene dersom objektet kom

inn pa noe relevant som trengte & utypes.

Reliabiliteten i analysen av dataen kan ga pa hvorvidt det har forelagt bias ved reduksjon i data.
Dette er en fare ved bruk av snowballing metoden. Ved forenkling, utvelging og fjerning kan
forfatters forventning til oppgaven skinne gjennom i utvalget. For a unnga dette ble det forsgkt a
knytte dataen til teorier der dette var mulig for sa a bruke en analysemodell slik som fremstilt i
Gioia et al. (2012). Teoriene ble utarbeidet via strukturerte litteratursgk etter fremgangsmate fra
Ringdal (2013).

3.5.3 Validitet

Det vil vaere vanskelig a trekke sterk ekstern validitet da mye av funnene vil veere sterkt
embedded i konteksten den hentes fra. For a styrke den interne validiteten i oppgaven ble det
forsgkt a belyse tematikken ut ifra ulike personers perspektiv i bedriften. Det ble forsgkt a
benytte flere kilder i samme bedrift eller nettverk for a gi input pa temaet som bidrar til & belyse

det fra flere sider. Denne maten a styrke validiteten blir ofte kalt triangulering. Prinsippet om
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triangulering er hentet fra navigasjon, hvor forholdet mellom tre referansepunkter brukes for a

beregne objektets eksakte posisjon (Yardley, 2008, s. 239).

Innenfor forskning er hensikten med triangulering tre mater a verifisere eller styrke en viss
hendelse, en spesifikk beskrivelse eller et visst faktum som en studie rapporterer. En slik
bekreftelse vil kunne styrke oppgavens validitet. | denne studien vil vi triangulere ved a ta
utgangspunkt i de muntlige forskningsintervjuene fra ulike intervjuobjekter i flere selskap eller
ved relevant arkiv data om tilgjengelig. Ifelge Yin (2013, s. 87) kan det veere grunn til

bekymring over om kildene virkelig er uavhengige og man ber forsgke a forebygge muligheten
for at respondentene pa et eller annet vis er forbundet med hverandre. Med bakgrunn i dette er tre
ulike bedrifter utvalgt, som opererer i forskjellige nettverk med ulike korrespondenter og
samarbeidspartnere.

3.6 Generalisering

| utgangspunktet vil det vaere vanskelig & generalisere funn i kvalitativ forskning (Ringdal,
2013). Overfarbarhet kan vaere mulig til liknende bedrifter og situasjoner ved a bruke strategisk
utvalgte case, men dette er ikke et mal i seg selv. Malet med denne studien er ikke a generalisere
datafunnene, men i starst mulig grad prave a tilrettelegge for videre forskning ved a fremstille

ulike proposisjoner.
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4.0 Funn og analyse

| denne delen av oppgaven vil vi ta for oss funn som er gjort i forhold til datainnsamlingen sett i
forhold til det teoretiske grunnlaget som er opparbeidet i oppgaven. Funnene vil bli presentert
separert mellom de to sma bedriftene A og B, og den store bedriften C da dette gir
hensiktsmessig oversikt.

4.1 Analyse av funn sma bedrifter

Vi vil her gjgre en individuell analyse av de mindre bedriftene A og B.

4.1.1 Geografiske funn sma bedrifter

4.1.1.1 Geografisk lokalisering

Behovet for geografisk nerhet til leverandgrer av tjenester og kunder hadde vekslende betydning
for de mindre bedriftene. Det a fysisk mgte partnerne en gang eller sporadisk ser ut til 4 vaere
viktig for & kunne bygge opp tillit. Men det foreligger ikke et konstant behov for a ha fysisk
narhet. Den fysiske narheten kan oppfattes som en faktor for a bygge tillit til partnerne sine i
henhold til denne uttalelsen fra daglig leder i bedrift A:

“Nar vi skal velge ut partnerne vdre sd er vi noye pd d sjekke de ut ordentlig. Gjerne dra til
Bangladesh a fysisk mgte de, se hvor de jobber, jobbe sammen dem, Sri Lanka er det samme.
Besgke kontorer og ringe kunder i en selekteringsprosess. Etter det gar det mye pa a de gjere
samarbeid, gjgre jobb basert pa en tillitsplattform, den tillitsplattformen ma veere tilstede
uavhengig av om noen sitter ved siden av deg eller om de er pa andre siden av verden. Det er en

viktig basis i modellen.”

Rallet og Torre (1999) viste til at den geografiske avstanden kunne kompenseres ved a erstatte
den med andre former for avstand. Nar en prosjektleder i bedrift A ble spurt om hva som gjorde
det lettere & samarbeide med partnere i utlandet sa kom falgende frem: “Det jeg foler er viktig er

en bra kick off, en god intro kick off hvor man bare blir kjent med dem.”” Ogsa informantene i
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bedrift B fortalte at det & mate personene de samarbeidet forenklet kommunikasjonen over lengre
avstand. Denne uttalelsen fra en prosjektleder i bedrift B beskriver dette: “Det funker aller best
nar vi har mgtt folk og da kan det ga greit & kommunisere pa telefon og mail og sant etterpa.
Men ofte sa er det greit & fa mgtt folk sa vi praver hvis vi trenger noen sa er det greit a fa de

over. I hvert fall en gang forst d prioritere d ta de med pa middag eller noe sdnt.”

Denne uttalelse fra en av daglig leder i bedrift A belyser en av matene de bygger opp relasjoner
ved & mates geografisk: “Vi har et Executive Network, som er en del av nettverket, hvor vi kaller
sammen ledere som kommer fysisk sammen, og det faler jeg er en litt fin greie. For vi er
virtuelle, sa det og noen ganger kobles sammen og motes her, det er bra.”

Selv i bedrifter der hvor det ser ut til at geografi skal spille liten rolle kan sporadiske mater bidra
til at flyten gar bedre. Dette sammenfaller med teoriene som omhandler geografisk avstand og
hvordan en del kunnskap kan se ut til a ikke bli overfgrt med mindre man har fysisk narhet i
relasjonsbyggingen og kunnskapsutvekslingen (Dahl og Pedersen, 2004; Bathelt et al. 2004).
Men denne relasjonen krever i utgangspunktet ikke at bedriftene ligger fysisk naerme hverandre.
A magtes en gang eller innimellom ser ut til & redusere behovet for & ligge geografisk tett.

Som en kritikk til hvordan disse mgtene kunne redusere behovet for fysisk avstand kom faglgende
eksempel frem fra en av informantene som jobbet som prosjektleder i bedrift B: “Nar jobber jeg
for sa vidt med selskaper som ikke er lokalisert i Oslo. Jeg er ogsa prosjektleder, sa alle
prosjektene som vi jobber med er jo bedrifter som ikke holder til i Oslo og omegn. Sa det blir jo
kommunikasjon pa e-post, telefon og mater. Jeg har merket at det er en ekstra barriere pa a
ringe og sende epost, fordi man passer pa at man har noe vettug a sperre om. Na ma jeg sgrge
for at jeg har med alt i denne omgangen her sa man ikke fremstar userigs. S& man ma passe pa
at det man skal formidle er riktig og inneholder alt. Kontra om man hadde vaert der, sa kunne
man bare tatt turen bortom og sagt hei, sa hadde det sikkert ballet pa seg med mange flere
sporsmal, sd hadde man sikkert fatt avklart mye mer.”

Informanten oppfattet det som en barriere som ville vart enklere a bryte dersom man lettere
kunne besgkt bedriften. Ved intervju av daglig leder i bedrift B kom det ogsa frem at han hadde
oppfattet en gruppe mentalitet i noen av klyngene de samarbeidet med. Disse relasjonene hadde
kommet fra mgter pa uformelle arenaer som butikken og henting i barnehagen. Dette hadde blitt

oppfattet som at de skapte en lagfglelse mellom bedriftene i klyngen som kunne gi positive
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effekter. Dette er sammenfallende med klyngeteorien til Dahl og Pedersen (2004).

4.1.1.2 Branding Effekt

| teoridelen av oppgaven hevdet Wang og Wang (2010) at det kunne finnes en branding fordel
ved a ligge i geografiske klynger. Denne typen branding er i utgangspunktet ikke et av
argumentene for & danne klynger men kan vare en forklaringskraft pa hvorfor bedrifter gnsker a
flytte til disse lokasjonene. Daglig leder i selskap A fortalte at de hadde nylig knyttet seg opp
mot et konsulentselskap i Silicon Valley. Og det kan fremsta som at det ligger en forventning
som kan ligne pa branding effekten til Wang og Wang (2010). Daglig leder i bedrift A beskrev
dette med falgende sitat: “Vi syntes det var artig d ha den innpassen ogsa i forhold til at det er
veldig mye som skjer der. Nar vi snakker med vare kunder a kunne koble pa Silicon Valley i

forhold til hva de holder pa med i ulike bransjer.”

Bathelt og Li (2014) sa pa klynge til klyngenettverk og det er mulig at denne typen branding
effekt kan forega ved a koble klynger sammen i nettverk. IT-bedrift A som vi intervjuet, 14 ikke i
en klynge slik som definert tidligere i oppgaven, men sa likevel ut til & kunne hente branding

fordel fra en amerikansk klynge pa tross av a veere lokalisert i Norge.

4.1.1.3 Internavstand

De mindre bedriftene hadde ingen avdelinger utenom hovedkontoret. Internt i bedriften var det
viktig 4 sitte fysisk nert med de man jobbet med. Lgsningen ved a ha dpent landskap i bedrift B
ble oppfattet av samtlige informanter som en Igsning for & dele kunnskap og a senke terskelen for

a stille spgrsmal. Dette vil bli sett nsermere pa under organisatorisk avstand i 4.2.2.
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4.1.2 Organisasjons avstands funn sma bedrifter

4.1.2.1 Intern organisasjonsstruktur

De sma bedriftene hadde kun et kontor. Kontoret til bedrift A var lokalisert i et kontor delt med
andre kunnskapsbedrifter, mens bedrift B hadde eget kontor med apent landskap. Lav takhgyde
og kultur for at det var lov a sperre ble sett pa som en positiv faktor for deling i bedrift B.
Teknisk leder hos bedrift B uttalte folgende om temaet: “Vi er opptatt av det er hgyt under taket
sa alle ma kunne stille veldig dumme spgrsmal sa bare a gjare det og helst mer. Det har vi fatt til
ganske bra sa de som er flinke etter hvert er veldig gode pa det de gjer og mye & gjgre selv om
de er veldig opptatt, sa hvis det kommer en kar og lurer pa noe sa gir vi han to minutter eller
oppmerksomhet.” Ved a holde terskelen lav for spgrsmal og ved a ha apent kontor vil det vere
sammenfallende som man forventes i henhold til Bergedahl og Magnusson (2014) nar det er

snakk om kunnskapsdeling.

Muligheten til & kommunisere mellom avdelinger var noe som var savnet hos bedrift B i den
Igsningen de hadde pa kontoret sitt. Men det papekes at det ogsa delvis skyldes mangel pa
organisatorisk slack pga stor mengde arbeid fordelt pa fa personer. Prosjektlederen vi intervjuet i
bedrift A uttalte fglgende. “Det er kanskje noe av det jeg savner. Leeringen pd tvers av
prosjektene det er det lite med. Det ma jeg ta initiativ med, jeg leerer meg koding, og det har jeg
aldri gjort i hele mitt liv, sa det er mye enklere hvis du hadde hatt en sann kodegruppe her. Sann
hei hvordan loser du det her.” Denne avstanden som oppstar ved mangel av avdelinger kommer
frem av Knoben og Oerlemans (2006). Teorien beskriver hvordan tilhgrighet til avdelinger og

felleskontor kan gke kunnskapsoverfagringen i bedrifter.

4.1.2.2 Struktur samarbeidspartnere

A ligge tettere opp mot bedriftene og & fa prioritet ble ansett som viktig da bedriften hadde
knappe ressurser a bruke pa a presse igjennom prioritet. Daglig leder i bedrift A beskrev dette
med fglgende uttalelse. “Det som er veldig viktig er d fa hoy prioritet. Det man risikerer da hvis
man gar til et selskap i Asia med mange mange tusen ansatte ogsa kommer du borti et hjgrne,

ogsa er du stuck i et hjgrne uten a fa prioritet, sa det vi praver a fa til pa tvers av
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organisasjonsstruktur, det er d ha veldig tett kobling pd eierne av selskapene vi er partner med.”

Bedrift B hadde som hovedinntektskilde a selge lisensierte produkter pa vegne av en stor
internasjonal aktgr. Ogsa bedrift B hadde utfordringer med fa prioritet hos store partnere.
Teknisk leder opplevde at de matte presse mer hos denne typen partnere. ” Ja, jeg fir ikke sd
mye prioritet av dem nei. Vi md presse pd for d fa det” Sterrelsesforskjellen mellom bedriftene
kunne ogsa problematisk da de manglet reelt press mot lisensgiveren sin. Dette farte til at
lisensgiver kunne overta prosjekter fra bedrift B, noe som gikk utover lannsomheten deres.

Prosessen ble beskrevet slik av en prosjektleder: “Vi er en kanal for den store bedriften i Norge
«indoor» som vi jobber med. Men den store bedriften har og en direkte kanal, ikke i Norge men i
Norden. Sa var inntekt kommer bade fra programvarelisenser og programvarevedlikehold og fra
konsulenttjenester. Og den store bedriften tjener jo og pa & selge alle de tingene selv og samtidig
sa selger vi programvarer for de og vi trenger av og til kompetansen deres. Og vi har opplevd at
vi har gjort en salgsjobb over mange ar. Na nylig for eksempel har vi jobba med et salg i 3-5 ar.
Sa i sluttfasen sa gar den store bedriften inn og tar den kontrakten. Sa de pa en mate bryter de
tilliten og den posisjonen vi har og tar mange penger fra oss. Sa de ser bort fra den jobben som
vi har gjort.” Dette kan ikke direkte settes opp mot teoriene som dekker organisasjons avstand
etter Knoben og Oerlemans (2006). Dersom dette blir sett i sammenheng med Isaksen (2010) sitt
utvidede perspektiv pa organisasjonelle avstander kan det ligge tett opp mot det som forventes i

slike samarbeid.

Tilliten til bedriften og tilknytningen til nettverkene kunne spores tilbake til lederne av bedriften
som var kontakten mellom samarbeidspartnerne og kundene. Dette var spesielt tydelig i bedrifts
A som var den minste bedriften. De daglige lederne i bedrift A og B var hovedsakelig de som
hentet inn store kunder og partnere ved a bruke nettverket sitt. Videre er det ogsa et personlig og
sosialt perspektiv pa koblingene til disse bedriftene som vil blitt tatt videre opp under sosiale

avstander.

Et av midlene for & bevare stabiliteten mot kundene var a bygge tillits plattformer med partnere i

prosjektene. Disse tillits plattformer besto av muligheten til langsiktig samarbeidspartnerne og en
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kontrakt som Ia i bunn. Daglig leder i bedrift A beskrev dette slik “Modellen vdr gjor at bedrift
A star ansvarlig, man bygger seg oppe en tillitsplattform pa samme mate som man bygger opp en
bankkonto.”... “Vi har en tillitsplattform blant partnerne vare som gjor at de ikke har lyst til d
lgpe bort fordi det er mer arbeid og mer langsiktige relasjoner i mgte. Vi har ogsa en kontrakt

som styrer det sd de ikke kan gjore det.”

4.1.2.3 Nettverk

De sma bedriftene ser typisk ut til & ha sveert liten intern organisatorisk avstand men kan ha
kunder og partnere som de gnsker & ha som tette partnere. Disse kan fremsta pa samme mate som
en avdeling i en starre bedrift. Bedriftens samarbeidspartnere kan i nettverksbedrifter sees pa
som kollegaer i henhold til (Isaksen 2010). Produktet og jobben blir ofte sa tett knyttet opp mot
partnerne at man har like mye kontakt med dem som de som er ansatt i egen bedrift. Man er
gjensidig avhengig av hverandre for a legge frem et produkt. Dette kom sarlig tydelig frem i
bedrift A som hadde en nettverksmodell pa samarbeidene sine. Prosjektleder i bedrift A
illustrerer et slikt kollega liknende forhold. “Jeg jobber mye med en prosjektleder i Bangladesh,
vi driver og lager X for turbusser. Og sitter i snitt 4 timer med den prosjektlederen der da, hun
styrer et team pa ti utviklere der nede 4 timer i lgpet av en dag. Funker bra. Aldri mgtt henne
direkte, skriver mye mailer og snakker med henne, fungerer utmerket. Det er ganske rart nar
man har en sann relasjon, man bare vet at du sitter der jeg sitter her, dette er jobben var, la oss
gjore det.”.... “Det er jo litt som & ha en kollega et annet sted. Vi spar jo ofte om vi kan fa denne
personen, er denne ressursen tilgjengelig. Ogsa er det mye lettere for oss hvis vi skal si han vil vi

ikke jobbe med, han vil vi jobbe med.”

Daglig leder i bedrift A oppfattet at bedriften fungerte som om den 13 i et globalt klyngenettverk,
de hadde ogsa nylig knyttet seg opp mot et selskap i Silicon Valley klyngen. Modellen for
bedriften ble beskrevet slik: “Det er modellen a knytte selskaper inn i nettverk det & hente det
beste av de beste der folk finnes og knytte dem med kunden, istedenfor det & ansette og fysisk
begrense seg.” Selv om bedriften ikke la i en geografisk klynge kan maten de holder kontakt
med nettverket sitt pa og drar nytte av ressursene minne om Bathelt og Li (2014) sin definisjon
pa klyngenettverk.
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4.1.3 Kulturelle funn sma bedrifter

4.1.3.1 Kultur

Kjennskapen til kulturen i landet og kompetanse med & jobbe i disse landene kunne vare viktig
for bedriftene nar de samarbeidet. Daglig leder i bedrift A beskrev hvordan denne kompetansen
fungerte nar de lette etter partnere i nye land: “Ogsd ndr det gjelder Asia sd md vi jobbe litt mer.
Da ma vi jobbe litt mer for & finne de riktige. Da har vi ikke den neerheten til & begynne med mot
nye land. Med Bangladesh har vi en viss naerhet fordi vi hadde kjennskap til det. Sri Lanka har vi
en viss kjennskap til, men der ma vi dra ned og gjare flere besgk for a finne det vi mener er det
beste da. Ogsa har vi ogsa at vi kan se at selskaper som har fremstatt og sett ha gjort saker og
ting pd nettet da, kan vi ogsd ta kontakt med proaktivt.” Denne maten & oppna kompetanse for
andre kulturer og dermed redusere behovet for & dra dit er det som blir definert av Gertler (1995)

og Lenartowicz og Roth (1999).

Den sammen typen av avstand ble oppfattet nar bedrift B begynte samarbeidet med bedrifter i
Frankrike. Daglig leder hadde folgende opplevelse pa samarbeidet: “Vi jobber mye med
franskmenn, de vil ikke sette noe pd papiret.”.... “De har en sdnn underliggende frykt for a bli
tatt, at noen skal ta meg for noe. Men sann er det ikke her i det hele tatt. Her er det mer sann, du
provde sd bra, det gikk ikke, greit. Men du provde i hvert fall, hva har du lcert?”.... “Nar du tar
den bare gjer det holdningen, sammen med folk skal ta meg holdningen, sa gar det darlig. Det
ser vi mye av. For oss som en salgsorganisasjon sa er det her ting som er lurt & kunne. Og
kanskje spille litt pd, veere obs pd og ta inn over seg. Det er muligheter i det ogsd.” En av
opplevelsene til daglig leder i bedrift B beskrev hvilke muligheter som 1a i a redusere denne
opplevde avstanden ved et eksempel pa hvor bedrifter med kulturell avstand hadde
komplimentert hverandre: “Det fungerte veldig godt fordi vi hadde en god kjemi, fordi vi stolte
pa hverandre, fordi vi hadde sett hverandre i gynene og hilst pa hverandre, tilbragt tid sammen.
Det tror jeg var en grunnleggende forutsetning for at et sant mgte skulle fungere, en
grunnleggende respekt. Hvor den norske «get it done» mentaliteten kunne sees pa med et glimt i
gyet av det kanadiske kvalitets orienterte. Vi respekterte hverandre. Og da ble det bra.” Denne
muligheten for a dra nytte av avstander blir beskrevet i Boschma og Martin (2010) hvor riktig

avstand reduserer lock-in effekt.
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| bedrift B opplevde det som det personlige forholdet de hadde med de ansatte som hadde valgt &
starte i andre bedrifter kunne veere komplisert. Dette forholdet gjorde det ofte vanskeligere a
samarbeide med disse bedriftene heller en lettere som man skulle tro var tilfellet nar man hadde
redusert personlig avstand. De tidligere ansatte var mye mer papasselig pa at de skulle vare
formelle og profesjonelle enn det bedriften opplevde var vanlig nar de hadde kontakt med
kunder. Dette mente de kunne skyldes ikke ville oppleves som den gjorde vennetjenester. Her
opplevde en prosjektleder at tiloud som lederen til den tidligere kollegaen vanligvis ville
godkjent og som generelt var uproblematisk, ble gatt mye mer i ssmmene av den tidligere
ansatte. Et eksempel pa dette er denne uttalelsen fra en av prosjektlederen: “Vi har jo for
eksempel tidligere ansatte som har begynt & jobbe hos en bedrift som er kunde eller ikke kunde
men nar de da har den bakgrunnen at de har jobba hos oss tidligere sa tar de mye mer avstand.
Det har vaert umulig a selge til de og fa de til & ta noe med seg fra der det kommer fra for da vil
en markere avstand og markere at en har ryddig og ikke har den private eller ikke — faglige
koblingen der da.” Dette strider mot de fordelene man forventer av weak ties og relasjoner
(Dahl, 2002; Fallick et al. 2006; Granovetter, 1973). Denne opplevelsen ble sett pa som noe som
kunne spores tilbake til norsk kultur, men det ble ogsa lagt frem at dette var en individuell

karakteristikk som hadde gatt igjen hos tidligere ansatte.

Om dette er en kulturell forskjell i Norge generelt eller kun innenfor denne bedriften er det
vanskelig & vurdere. Men dersom denne formen for kultur er gjeldende for bedriften vil det
kunne vaere problematisk for & oppna noen av klynge fordelene som kommer av at bedrifter
former nettverk ved & ta inn ansatte fra selskaper (Dahl og Pedersen, 2004). Her kan man ogsa se
det fra den andre siden at det kan vaere en fordel av a bevare arms-length forholdet med kolleger
slik at det foregar pa et profesjonelt niva fremfor at det gar over i for tette band (Uzzi, 1997).
Dersom man skal dra nytte av disse forholdene blir det foreslatt at man finner en balanse mellom

disse ytterpunktene.
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4.1.3.2 Sprak

Sprak mellom de ulike kulturene var ikke en stor problemstilling i bedrift A og B. Dette kan
skyldes at bedriftene samarbeidet med bedrifter som enten 14 i landet, eller var internasjonale
bedrifter der forstaelse for andre kulturer og godt sprak var et krav hos de ansatte. Men det ble
lagt vekt pa at det til tider kunne vere vanskelig @ kommunisere mellom ulike fagfelt. Dette vil

bli gatt nsermere inn pa i kognitive funn.

4.1.3.3 Internkultur

Kultur for & sparre og a ha stor takhgyde var en viktig verdi for bedrift B. Dette var
gjennomgaende for informantene. Daglig leder i bedrift B formulerte dette slik: “Vi fokuserer
mye pa sosialt og et miljg preget av aksept av hverandre og respekt. Vi slar raskt og hardt ned
pd om vi merker at det blir mobbing, det vil vi ikke ha. Stor takhoyde.”

Ved a etablere slike kulturelle praksiser i bedriften vil det veere realistisk a forvente redusert

institusjonell avstand (Edquist og Johnson, 1997; Gertler, 1995; Lenartowicz og Roth, 1999).

Det kan vaere grunn til & tro at ulike kulturer kan ha ulik effekt av klynger og de uformelle
relasjonene som er en av byggesteinene i disse. Vi har ogsa sett at tidligere ansatte tar avstand og

opptrer annerledes mot tidligere arbeidsgivere som kan skape utfordringer for & samarbeide.

4.1.4 Sosiale funn sma bedrifter

4.1.4.1 Etablering av sosiale relasjoner

Evnen til & bygge disse nettverkene og skape sosiale relasjoner ser ut til & veere sveert viktig for a
kunne fa til et samarbeid som man etterhvert kan bygge videre pa. Daglig leder i bedrift A
forklarer hvordan de sosiale relasjonene bygges opp: “Det starter med hvordan du gjer opp et
inntrykk av en person og du prater med personen. Vi bruker antennene vare for a se om det er en
person du kan tenke deg & jobbe med. Er det et selskap som gir inntrykk av at de deler dine
verdier og et inntrykk av profesjonalitet? Noen du tror pa? Noen du kan tenke deg a jobbe med

fremover? Mye av dette er subjektivt til a begynne med.”
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Ettersom mye baseres pa subjektive vurderinger kan det derfor tyde pa at et positivt ansikt utad
er viktig for a etablere weak ties. Sunne etiske verdier og hgy kompetanse kan bidra til a gi et
godt inntrykk og forsterke falelsen at man faktisk er noen som andre vil jobbe mer med i
fremtiden. Dermed kan det se ut til & bekrefte det som vi nevnte tidligere, at geografisk nearhet er
sveert viktig for a etablere denne relasjonen i starten slik at man lettere kan vurdere denne
falelsen. Dette stattet opp under teoriene til Porter (1998) og Ganesan et al. (2005). Slik kan man
etablere en viss grad av tillit og en fglelse at man vet av hva man faktisk kan forvente av den

andre parten.

Sterke sosiale relasjoner tar tid & utvikle (Granovetter, 1973:1985; Uzzi, 1997) og dette er
sammenfallende med hva daglig leder i bedrift A siterer om hvordan den sosiale avstanden kan
ga fra a veere hay til lav: “Sd ofte kan vi starte med et prosjekt og se hvordan det gar og ser at
det blir levert godt, s kan vi legge mer over i partnernes hender. Vi vil ikke ga ut med noen som
vi ikke kjenner og legge hele sjelen var i det. Man bygger seg opp en tillitsplattform pa samme
mate som man bygger opp en bankkonto.” Ved a trinnvis bygge disse relasjonene kan man
etterhvert etablere en tillitsplattform sammen med samarbeidspartnere som bidrar til & styrke de
sosiale relasjonene. Som nevnt tidligere i teorien vil sterkere relasjoner gi mer interaktiv leering,
som pa sikt kan bedre innovasjonsevnen til bedriften (Uzzi, 1997). Ved a etterhvert legge mer i
over partnerens hender kan det tyde pa at jo desto starre omfang prosjektet har, jo viktigere er det
med denne tillitsplattformen for & skape trygghet. Spesielt ved & merke seg hvordan
samarbeidspartnerne handterer utfordrende situasjoner kan bidra sterkt til & styrke de sosiale
relasjonene. Fglgende sitat fra daglig leder i bedrift A beskriver dette: “A¢ vi har en
tillitsplattform blant partnerne vare som gjar at de ikke har lyst til & lgpe bort fordi det er mer
arbeid og mer langsiktige relasjoner i mgte. Vi har ogsa en kontrakt som styrer det sa de ikke
kan gjare det. Og vi har felles verdier om at vi vet at dersom det begynner a blase littegranne da
er det man virkelig bygger relasjoner og tillit hos kunden. For da ser kunden hvordan man

hdndterer tingene nar det gar litt varmt for seg.”

Blasing er et begrep informanten bruker som beskriver hvordan han mener man virkelig bygger

relasjoner. Da vi spurte hva informanten la i dette begrepet, ble vi fortalt at det eksempelvis kan
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veere at en sentral nettverksperson som ma dra vekk pa grunn av personlige arsaker eller kunder
som ikke er vant med & lansere software og har en forventning om at alt skal veere feilfritt.
Daglig leder i bedrift A hadde felgende sitat om dette: “Vi vet at nar det skjer et eller annet for
eksempel hos partnerne vare sa ser vi hvordan de agerer og hvor proffe de er. Sa ser vi hvor
viktig det er for dem at vi lgser tingene godt uavhengig av kontrakt.” Dette kan tyde pa at
agering og lgsningshandtering er viktige faktorer for hvordan man bygger relasjoner. | fglge
Boschma (2005) reduserer sosial naerhet muligheten for opportunistisk adferd, men det betyr
likevel ikke at faren for opportunistisk adferd elimineres. Ved a se hvordan partnerne agerer kan

man se om opportunistisk atferd faktisk forekommer.

4.1.4.2 Type relasjoner

Nar en relasjon gar fra a veere weak til strong, blir det ogsa lettere a overfare taus kunnskap
(Uzzi, 1997). Selv om bedrift A opererer i et nettverk sammen med flere samarbeidspartnere
over store geografisk avstander ser det ut til at de uformelle relasjonene er minst like viktig.
Folgende sitat fra daglig leder i bedrift A beskriver dette neermere: “Det er viktig med det
uformelle oppi alt dette, for hvis vi ser pa det forretningsmessige sa er det selvfalgelig veldig
viktig. Men sa er vi alle mennesker sa det & ha den uformelle biten, det at man synes det er alreit
& jobbe sammen og at man far positiv energi av a jobbe med kollegene, ogsa det at man har en
tillitsplattform bade som menneske og som forretning. Det er ogsa kjempeviktig nar det er

avstand. Men det gar veldig greit d opparbeide.”

Sterke sosiale relasjoner ser ut til & veere sveert viktige nar det er avstand. Videre sitater viser til
et skille mellom personlige- og forretningsrelasjoner. Skille mellom disse relasjonene ser ut til &
veere avhengig av situasjon og agenda. De personlige relasjonene virker & ha et mer uformelt
preg over seg, mens forretningsrelasjonene er mer formalistiske. Eksempelvis virker det som at
mgter og middager er to helt forskjellige situasjoner som pavirker relasjonen. Fglgende sitat fra
en prosjektleder i bedrift B beskriver skillet mellom disse relasjonene: “Et mote det skal jo veere
formelt. Man skal ha en agenda, dette skal gaes igjennom na, de som har noe a si de skal si noe.
Drar man opp dit sa spiser man lunsj sammen da er man inne pa en annen barriere igjen. Det

far du ikke om du svarer pa noe teknisk. Da far du kun vite om temaet.”
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Tidligere forskning (Porter, 1998; Ganesan et al. 2005) argumenterer for at geografisk naerhet
styrker den sosiale relasjonen som et resultat av gkt grad av face-to-face kommunikasjon. Dette
kan se ut til a potensielt gi mer uformelle relasjoner. Vare data kan antyde at hay frekvens av
face-to-face kommunikasjon ikke er like viktig etter at man har mgtt hverandre fysisk, men at
man kan treffes faerre ganger og likevel oppna samme grad av tillit og dermed samarbeide pa en
velfungerende mate. | geografiske funn diskuterte vi hvordan de sma bedriftene gjerne fysisk
mgtte sine samarbeidspartnere og deretter etablerte en tillitsplattform for videre samarbeid. Dette
argumentet er naturligvis koblet til geografisk avstand, men illustrerer nsermere dynamikken

mellom geografisk og sosial avstand.

4.1.4.3 Samarbeid mellom sosiale relasjoner

Ovenfor beskrev vi hvordan de sosiale relasjonene ikke ngdvendigvis er enten sterke eller svake,
men kan avhenge av situasjon og agenda. Vi finner ogsa tegn pa hvordan relasjonene vises utad
til andre individer kan pavirke hvordan individer opptrer og at enkelte gnsker at andre skal
oppfatte den sosiale avstanden annerledes enn den faktisk er. Fglgende sitat fra prosjektleder i
bedrift B beskriver dette: “Vi har og noen prosjekter hvor vi har veldig god relasjon til sponsor i
prosjektet s& en kan ringe og prate ganske apent og direkte, men s& merker man at nar man
mates i store settinger hos kunden der hvor mange andre er involvert sa er han formell pa en helt
annen mate. Han vil ikke vise fram at han har en sa fortrolig relasjon til oss og da er han ganske
kort og hilser kanskje i handen og snakker kanskje ikke utover det som ma da.* Altsa onsker
sponsor a fremstille den sosiale avstanden som hgyere enn den faktisk er. Dermed kan det se ut

til & veere utfordrende a handtere weak ties med strong ties i samme rom.

Et annet poeng som fremkommes fra en prosjektleder i bedrift B beskriver videre hvor viktig det
kan vare a skille mellom relasjoner og forretninger. “Jo bedre personlig relasjon en har jo
ryddigere md en veere pd beslutninger, pd formalia, pd endringer og sanne ting.” Det kan se ut
til at hvis dette ikke skilles kan det lettere oppsté uenigheter og konflikter. “Vi gjar jo en jobb for
penger. Sa det er viktig at den delen er formell og blir handtert pa en ryddig mate og hvis en

kanskje har fatt en veldig god relasjon til de som jobber i prosjekter for kunden sa er det greit at
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det mer merkantile gar pa et annet niva. At det blir tatt av noen andre her for eksempel. I hvert
fall gd inn i de forhandlingene sd kan det veere ryddigere.” Et mulig problem som kan oppsta
identifiserte vi i bedrift B hvor det kan vere ekstra utfordrende & forhandle med tidligere sterke
relasjoner som ikke lenger er en del av de samme relasjonene pa jobbniva. Samme prosjektleder
siterer fglgende. “Ndr de da har den bakgrunnen at de har jobba hos oss tidligere sd tar de mye
mer avstand. Det har vaert umulig & pa en mate selge til de og fa de til & ta noe med seg fra der
det kommer fra for da vil en markere avstand og markere at en er ryddig og ikke har den private

faglige koblingen der da.”

Prosjektleder i bedrift B identifiserer en konflikt ved & ha ansvar over strong ties pa et personlig
plan hvor ansvarsforholdet i bedriften har endret seg. “Vennskap kan ha konflikter med den typen
ansvar. Egentlig burde det gatt greit, men samtidig sa merker man at na er man ikke lengre en
del av gutta.” Granovetter (1985) argumenterer for at tillit skapes av nere personlige relasjoner
og at alle nivaer i bedriften er koblet til nettverk av personlige relasjoner. Videre redegjar
Granovetter (1985) for hvordan eksempelvis toppledere kan ha nare personlige relasjoner, men
likevel vise tegn til & veere ukomfortable og mangel pa tillit ved forhandlinger. Det er begrenset
med tidligere litteratur utover dette, men bekrefter visse gnisninger ved forhandlinger med naere

sosiale relasjoner.

4.1.5 Kognitive funn sma bedrifter

4.1.5.1 Kompetanse

Kompetanse kommer stadig opp som en viktig faktor for bedriftene og hvordan lik kompetanse
innen fagfelt kan redusere noe av tiden det tar & bryte ned avstanden. Denne uttalelsen fra daglig
leder i bedrift A beskriver hvordan kompetanse er grunnleggende for modellen de bruker for a
gjere forretninger: “Hovedessensen for oss er koblingen med dyktige og kompetente mennesker
uavhengig av hvor de er i verden.” Videre kommer dette frem som en viktig faktor nar de velger
samarbeidspartnere. “Det far vi ofte en folelse av etter d ha jobbet med dem en stund. Og du far
ogsa et farsteinntrykk nar man sitter med dem fer vi gar inn i partnerskap. Og at de er enkle &
gjare forretninger med. Ikke tunge og formalistiske osv. At de er sultne og at de er pa, at de er
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proaktive ogsd en grunnleggende ting er at de er dyktige mennesker med mye kompetanse.” \Ved
a samarbeide med bedrifter som besitter hgy kompetanse, slik som kunnskapsbedriftene de
samarbeider med kan det redusere behovet for geografisk naerhet. Kompetanse er en viktig faktor
for a bryte ned kognitiv avstand (Boschma, 2005; Wuyts et al. 2005; Knoben og Oerlemans,
2006). Ved liknende kompetanse kreves det mindre geografisk narhet for a kunne samarbeide
effektivt (Nooteboom, 1999), dette kan vere noe av arsaken til at samarbeidene over lengre

distanser er sapass vellykket som i bedrift A.

En prosjektleder i bedrift B beskrev at de forsgkte a opparbeide kompetanse ved a hente inn
eksterne ressurser: “Ofte som support at vi har hovedtyngden hos oss her fordi vi gnsker & bygge
opp kompetanse selv. Men henter inn ressurser som stgtte og til & bidra og bygge opp for oss
og.” Dette kan veere bidragsytende for & ikke fa lock in effekter ved kun & opparbeide
kompetanse internt (Boschma, 2005). Ved a koble hgykompetente mennesker sammen kan man

gke kunnskapsbasen i bedriften og gke sjansen for vellykkede samarbeid.

4.1.5.2 Faglig bakgrunn

Neerhet til markedet for bedrift A, opplevdes som spesielt viktig i de oppgavene som handlet om
design. Det ble lagt vekt pa at dette krever tettere relasjon til kunden for & forsta behovene og a
forsta mer om kunden som individ. Men den samme kunnskapen kan overfgres ved at en med
liknende kompetanse var mottaker i utlandet, som prosjektlederen i bedrift A beskriver: “Men vi
har designere i utlandet. Typisk da x som er designeren var hun gar i mgte med kunden, skjgnner
hva de vil ha, tegner opp mock ups, viser det til kunden litt sann og sann. Ogsa shipper vi det
bort sa styrer hun designer teamet der nede, sa hun vet akkurat hvordan det skal gjgres sa har de
mer sdnt interaktivt arbeid.” Dette behovet for naerhet kan se ut til & skyldes stor kognitiv
avstand mellom designerne og kunden som ikke var designere (Wuyts et al. 2005; Knoben og
Oerlemans, 2006). For & kompensere for denne avstanden kan det se ut som det er et behov for
fysisk naerhet da det kan veere tidkrevende a skape forstaelsen dersom man ikke besitter samme
kompetanse (Huber, 2012).

For bedrift B opplevde de ogsa noe av denne avstanden mellom ulike fagfelt. Dette kunne fare til
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misforstelser slik det ble beskrevet av teknisk leder: “Med ledelsen sa kan det veaere noe
gkonomi ord som jeg ikke kan, s skonomifaglig sa vil vi nok i sterre grad bomme litt. Men det
som vi bruker mer tid pd er d forstd vire ord kontra deres ord for virt fagomrdde. “ P4 samme
mate som bedrift A krevdes det til for & bryte ned disse misforstaelsene. Det forela her ulike fag
sprak mellom gkonomi, ledelses og IT faget. En prosjektleder beskrev ogsa hvordan denne
avstanden oppsto mellom ledelse og ansatte: “Teknisk om man skal kalle dem det og ledelse, de
har ganske likt syn pa saken nar prosjektet starter. Ogsa blir det bare stgrre og sterre stridighet.
Og der er det jo en sdnn kommunikasjonsbarriere.” Denne formen for ulike sprak i ulike fag er
en del av det som dekkes innen kognitiv avstand (Wuyts et al. 2005; Knoben og Oerlemans,
2006). Her kan det ogsa foreligge muligheter for gkt lzering og kunnskapsdeling ved riktig
mengde kognitiv avstand (Nooteboom, 1999).

4.1.5.3 Kulturell kompetanse

Daglig leder i bedrift B beskrev under kulturelle funn hvordan riktig kulturell avstand hadde
bidratt til et godt samarbeid. En av faktorene som bidro til dette samarbeidet var tilliten mellom
de ulike kulturene. En av de mulige matene a bygge opp denne tilliten var a dra nytte av, forsta
og respektere de ulike kulturene, som beskrevet her av daglig leder i bedrift B: “Problemet blir
nar holder litt igjen og praver a tilpasse seg litt for mye. De ma vise hvem de er og jeg ma vise
hvem jeg er, da ma man prave a respektere hverandres forskjeller fremfor & prave a motarbeide
dem eller prove d endre dem.” Denne maten & dra nytte av ulikheter mellom kulturer og a bygge
tillit kan sammenliknes med hvordan Nooteboom (1999) hevdet man kunne dra nytte av riktig
mengde kognitiv avstand. For & hente ut leering og kunnskap av slike relasjoner vil det vaere

ngdvendig med kompetanse om kulturen for begge sider for effektivt samarbeid.

4.1.6 Teknologiske funn sma bedrifter

4.1.6.1 Felles teknologi

Det ser ut til & veere enklere for de sma IT-bedriftene @ kommunisere over teknologiske
plattformer med samarbeidspartnere og kunder. De deler ofte skytjenester med kundene som kan
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skyldes at de er integrert i neringskjeden. Daglig leder i bedrift A siterer her hvordan felles
teknologiske plattformer sammen med hgy teknologisk kompetanse kan fungere pa en god mate.
“Hovedessensen for oss er den koblingen med dyktige og kompetente mennesker uavhengig av
hvor de er i verden. Verktgyene som konferanseverktay, sky tjenester og verktgy pa skytjenester.
Alt fra av tjenester er i skyen. De samme som sitter pa clusteren pa kontoret her bruker de
samme verktoyene som de bruker i Dhaka, Sri Lanka eller Vietnam, sa det er helt virtuelt. *

Ut ifra Schamp et al. (2004) sin beskrivelse av teknologisk naerhet, virker det som at bedrift A

har en teknologisk narhet med sine samarbeidspartnere.

Ettersom bedrift B ogsa har flere ansatte enn bedrift A kan det innebeere starre utfordringer med
teknologisk narhet internt i bedriften, hvor det kan se ut til bedrift B har noe hgyere teknologisk
avstand. Teknisk leder i bedrift B beskriver hvordan det & lagre informasjon pa en enkel mate
ikke nedvendigvis er sé lett. “Men utfordringen er fortsatt hvordan tar vi og legger det inn i en
mer permanent losning og vi er ikke i mdl i det hele tatt pa det. Det er vanskelig det der.”” Det er
svaert mange filer som ser ut til a ikke veere tilgjengelig for andre ansatte pa grunn av denne
avstanden. Dette ser ut til veere en utfordring ut fra folgende sitat fra teknisk leder: “De er ikke
verdt sa mye hvis folk ikke finner dem og vet hvordan de skal bruke dem. Sa det er en utfordring

)

jeg ser pa.’
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4.1.6.2 Teknologisk avstand til kunder

Daglig leder i bedrift A beskriver at det kan forekomme virtuell kommunikasjon selv om de
skulle befinne seg pa samme kontor, fordi det fungerer sapass godt. Ved & ha en felles virtuell
forstaelse pa like plattformer, kan det se ut til a redusere behovet for geografisk distanse sapass
mye at selv. om man fysisk er i samme rom, kommuniserer man likevel virtuelt. Fglgende sitat
fra daglig leder i bedrift A beskriver dette: “Vi har ogsd kunder som synes det er sa greit a gjgre
det pa den maten, software kunder som sitter og tar Skype mgter pa hver sin pc. Selv om de
fysisk er i nerheten av hverandre for de synes de det er sa greit og effektivt a ta det pa
konferanse. Da er det helt uavhengig om de sitter pa et kontor eller i et landskap eller et annet

sted som er noen meter unna eller i Dhaka i Bangladesh.”

Prosjektleder i bedrift B beskriver det som mer utfordrende a operere kun virtuelt, uten
geografisk nerhet: “Jeg jobbet pd prosjekter som egentlig var i Kongsberg, sa det ble styrt fra
Kongsberg men sa satt jeg for det meste i Asker. Men jeg merket det at nar flesteparten sitter i
Kongsberg mens jeg sitter i Asker, s kan man kommunisere per e-post, man kan ringe, man kan
avholde mgter, man kan ha konferanser med video og alt sammen. Men det vil aldri erstatte det
a dra opp dit & fa snakket med den personen og holde han pa skulderen & si na ma vi gjere det
og det. Det fir du ikke erstattet 100% med det digitale.” Altsa kan det likevel se ut til at det er et
behov for geografisk neerhet, selv om det er lite teknologisk avstand. Videre sitat fra samme
prosjektleder i bedrift B viser til at kommuniseringen ikke har samme flyt over seg som man
gjerne kunne fétt ved & vaere i samme rom. “Alle mater blir sa rotete, man kan ikke snu seg a si,
hvordan var det egentlig med det og det. Man kan si sann, hvordan var det egentlig med det
kontra & sende mail hvor jeg venter til jeg har kanskje tre fire sparsmal, istedenfor & sende hver
gang. Det blir litt mer rotete. Man far en annen form for kommunikasjon med en gang man far
en digital barriere mellom seg.” | henhold til Knoben og Oerlemans (2006) tyder det pa at
bedrift B har teknologisk avstand, ettersom det ser ut til vaere vanskelig a leere av hverandre ved
bruk av teknologi. Den teknologiske avstanden ser ut til & gke den kognitive avstanden, ettersom

aktarene ikke ser ut til & kommunisere like effektivt.

Daglig leder i bedrift A beskriver ogsa et problem med kunder som ikke er vant med a utvikle

teknologiske produkter. “Et annet eksempel er om man jobber for kunder som ikke er vant til &
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utvikle teknologilgsninger eller utvikle software. Som pa tross av at vi har drevet

forventningsstyring sa far de feil forventninger. De tror at det er magisk greie som dukker opp.

Sa da kan det blase litt i forhold til de forventningene der vi fortsatt praver a mgte de
forventningene, men samtidig sa ma vi oppdra kunden ogsa i forhold til hva som er vanlig
praksis. “ Altsa blir den teknologiske avstanden for stor i henhold til Schamp et al (2004) sin
definisjon og bedrift A ma laere opp kunden under prosessen for @ minske den teknologiske

avstanden.
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4.1.7 Modellering av funn sma bedrifter

Under teoretiseringen av vare data har vi tatt utgangspunkt i Gioia et al. (2012) sitt rammeverk,
men ettersom det ser ut til at de ulike avstandsdimensjonene er komplekst sammensatt har vi
utarbeidet en alternativ versjon, for a illustrere fenomenet pa en mest mulig hensiktsmessig mate.
Vi har gjort dette ved modellering for bade sma bedrifter og den store bedriften. Dette ledet oss

til falgende modell av sammenhenger mellom ulik avstand i bedrift A og B.
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4.2 Analyse av funn stor bedrift

4.2.1 Geografiske funn stor bedrift

4.2.1.1 Geografisk lokalisering

Geografi ser ut til & spille en rolle for kunnskapsdeling i henhold til informantene i
forsikringsselskapet. Det blir i flere tilfeller nevnt hvordan det er viktig eller nyttig & ha hatt
interaksjon i fysisk narhet av de man samarbeider med. Et eksempel pa hvor denne bedriften
hadde suksess med & plassere ulike avdelinger fysisk neert hverandre kan sees i oppstarten av en
ny avdeling. Her beskriver leder for tank hvordan de strukturerte avdelingen: “Som et eksempel
pa det a jobbe sammen hvor man kan se ulike personligheters mate & jobbe pa. Oppe hos oss sa
sitter vi i dpent landskap” ... ..... “Vi er 6 mennesker som sitter pa den ene siden av rommet, pd
den andre siden sitter det advokater, og pa baksiden av oss sitter det ogsa advokater, og det er
apent imellom oss. Og de i gruppen var nar vi startet sa hadde vi et veldig lavt kompetanseniva,
Vi startet nesten pd scratch.”...... “Sd vi satte haye mdl, vi sa at vi skulle bli best i verden pd
dette. Da lagde to regler, at det ikke finnes dumme sparsmal, og ingen svarer pa en mail eller en
foresparsel uten a ha dobbeltsjekket svaret.”......... “Ogsd ble det en sann diskusjonskultur, for
hver gang det kom opp en sak sa ble det en plenumsdiskusjon. Sa pa veldig kort tid sa ble veldig

mange lgftet et ganske hayt hakk. Og den kulturen har vi holdt ved sa fortsatt har vi den kulturen

’

i gruppen.’

Denne typen kunnskapsdeling oppsto ved & veere fysisk nare hverandre slik at man kunne
overhgre og gripe inn i diskusjoner og samtaler med lave barrierer. Andre deler av
kunnskapslgftet kom som faglge av innhenting av eksterne ressurser og eksperter som fysisk kom
for & bidra i prosjektet. Over et begrenset tidsrom var denne fysiske naerheten viktig for a fa til
rask og effektiv kommunikasjon. Dette er i trad med de forventninger man har ut fra geografisk
avstandsteori (Belussi og Caldari, 2008; Porter, 1998).

Bedriften har ogsa kontorer i noen av verdens starste havner. Dette gjorde de for a kunne & ha
kortere avstand til markedet. En avdelingsleder kom med fglgende uttalelse som kunne bidra til &

belyse grunnene til at de gnsket & ha kontorer i utlandet. “De har jo ogsd laget en klynge for
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japansk PNI forsikring Japan PNI Club som er en av vare konkurrenter. Og de har jo nesten all
markedsandel i Japan.”...... “Sd de har pd en mdte laget sin egen lille sfeere. Sa det & penetrere
det, det tar tid. Men de har jo stor flott flate den er jo nest starst i verden. Sa Norge er jo liten i
forhold. Men det tar tid, sa sanne prosjekter jobber vi med pd si.” Blant annet ble argumentet for
a penetrere markedet brukt for for 8 komme inn pa vanskelige markeder som Japan. Denne
formen for plassering av avdelinger skal i henhold til Boschma (2005) kunne bidra til a redusere

kognitiv avstand og kulturell avstand mellom bedriften og markedet.

4.2.1.2 Branding Effekt

Et av kontorene til bedrift C var lokalisert pa Bjgrvika i Oslo. Det var delvis fordi det la naert
kunden men ogsa fordi lokalene som Oslo kontoret tidligere hadde hatt var for lukket og hadde
laget en intern kontor kultur. Informanten vi intervjuet pa kontoret hadde ikke oppfattet noen
strategiske tiltak for at det skulle skje kunnskapsdeling pa de nye lokalene annet enn at kontoret
hadde en mer apen lgsning. Vi fant fa tegn pa at kunnskapsdeling skjedde mellom ulike
organisasjoner som lIa naerme hverandre. Dette pa tross av at enkelte av intervjuene ble gjort i en
avdeling av bedriften som Ia i et omrade som var tiltenkt a gi klyngeeffekter. Dette kan avvike

noe fra hva man skulle tro ut fra klyngeteoriene (Belussi og Caldari, 2008; Porter, 1998).

Nar relevante informantene ble spurt om hvorvidt de hadde kontakt med andre bedrifter i de
felles lunsj og pause lokalene svarte de enten at det denne uformelle kontakten ikke forekom,
eller at den var overfladisk og ikke jobbrelatert. Nar det ble spurt om hvor ofte en av de ansatte
delte kunnskap og erfaringer med andre av de nert lokaliserte kunnskapsbedriftene var svaret:
“Aldri”..... “Spgrsmalet er hvor skal man utveksle sanne ting? Pa kantina? Man sitter med sine
kolleger. Jeg sitter ikke med andre.” Selv om det i ett av tilfellene var en tiltenkt effekt av
lokaliseringen av bedriften har klyngeeffekten ikke kommet tydelig frem for informanten. En
annen av de effektene som kan ligge til grunn for denne plasseringen er branding effekten (Wang

og Wang 2010) som kan trekke kunder og ansatte til klyngen.
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4.2.1.3 Internavstand

Bedrift C hadde flere kontorer lokalisert rundt om i verden. Dette var for & ligge nar kundene
sine og korrespondenter i utlandet. Det ble oppfattet som om det forela en avstand mellom de
ulike avdelingene hvor de hadde sin egen kultur og til tider hadde blitt glemt i prosjekter som
hadde med utvikling av systemer for bedrift C & gjere. “Det er andre kontorer som energi,
offshore og marine delen er jo for eksempel i Oslo og Bergen, ikke i Arendal. Og da er det fort at
de funksjonene blir uteglemt og det er utfordringen nar man kommer med et helt nytt prosjekt sa
har man glemt av noen deler.”” Dette var en problemstilling som i den senere tid hadde kommet i
fokus hos ledelsen og de jobbet med a forbedre det na, noe som vil bli gatt neermere inn pa i

teknologiske funn.

Avstanden til hovedkontoret ble ogsa oppfattet av IT avdelingen som 14 i gangavstand unna
bygget. | henhold til en prosjektleder innen TBT i bedrift C gikk man glipp av det uformelle:
“Det blir jo litt stgrre avstand. Den uformelle gang praten gar man glipp av. Og man springer
bare over eller de springer over. Sa det blir litt avstand. Ogsa blir det et eget lite milje der
borte.”

Sa pa tross av det som vil bli ansett som lav geografisk avstand sa oppsto det likevel en
avstandsfglelse mellom hovedkontoret og IT/TBT avdelingen. Denne typen avstand ligner pa det
som Boschma (2005) refererer til som institusjonell avstand og vil bli gatt neermere inn pa under

organisatoriske funn.

4.2.2 Organisasjons avstands funn stor bedrift

4.2.2.1 Intern organisasjonsstruktur

Bedrift C sitt hovedkontor bestod av apne landskap over flere plan og flere enkeltkontorer. Det
var ogsa en avdeling for IT/TBT la i gangavstand fra hovedkontoret. I tillegg var det eksterne
avdelinger i inn og utlandet. De ulike avdelingene vi intervjuet oppfattet det som at det var en del
avstand mellom seg og hovedkontoret. Ogsa de som jobbet pa hovedkontoret oppfattet det som
at de ofte glemte de andre kontorene nar beslutninger ble tatt. Dersom det er stor opplevd
avstand mellom praksiser og avdelinger internt i bedriften sa kan dette fare til at de far lavere
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grad av kunnskapsoverfgring mellom avdelingene (Oerlemans og Meeus, 2005; Bergedahl og
Magnusson, 2014).

En nystartet avdeling, hvor en av informantene var leder, hadde opplevd suksess innenfor
kunnskapsdeling ved & holde apne landskap mellom avdelingen og andre relevante avdelinger.
“Terskelen for & spgrre andre er sa lav, og nar du gjer det og sitter i apent landskap sa bruker
du jo stemmen, og pa siden sa sitter da advokater som kanskje skal lage en drgftelse og en annen
type saksbehandling og de har behov for mer ro, har de ment lenge. Men nar de har begynt &
sitte med oss, s& har de begynt & komme mer og mer bort og deltar i diskusjoner og det ser vi har
hatt en effekt.” Denne maten a skape samarbeid mellom avdelinger og effekten de opplevde ser
vi 0gsa i Bergedahl og Magnusson (2014). Det kom ogsa frem at en annen viktig faktor var
sparre kultur og hgyt ambisjonsniva for kunnskapslgftet, faktorene som vedrgrer kultur vil bli

tatt opp under kulturelle funn.

4.2.2.2 Struktur samarbeidspartnere

Bedriften opplevdes som en stor aktgr mot partnerne sine og var en attraktiv kunde som ikke
hadde store problemer med & oppna prioritet. Dette kan ogsa skyldes naturen av oppgavene
bedriften utfgrte da sakene de lgste ofte var av stor gkonomisk stgrrelse og at samtlige parter
hadde interesse av a lgse disse sa fort som mulig. Leder for tank i bedrift C formulerte denne
problemstillingen slik: “Hvis du skal kjgre en sak voldgift i England s& kan den kostnaden fort
komme opp i en halv til en million pund. Og dette er bare saksomkostningene dine. Nar du kan
tjene 2 millioner sa ma man tenke at er det verdt & krangle om begge skal bruke 1 million hver,
summen du krangler om gar jo bare til advokater og eksperter til slutt. Sa da taper jo
medlemmet. S& enten ma det vere en prinsippsak som gjer at du kjerer det, eller sa praver vi sa
langt det lar seg gjore d finne en vinnelig losning.” Slike felles insentiver og forventninger til
samarbeid kan redusere institusjonell avstand mellom bedriftene og bidra til redusert ressursbruk
(Edquist og Johnson, 1997; Boschma, 2005).

Tillit mot partnerne opplevdes som i stor grad a veere forankret i bedriftens rykte og starrelse i

henhold til leder for claimsen av avdelingene i bedrift C: “Tilliten gar med pa bedriften som
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sadan. Og bedriften har veldig god tillitt i marked, vi er sterke pa finansene, vi stiller opp og vi
er veldig ryddige. Det skal veldig mye til for at en saksbehandler skal gdelegge tilliten mellom
selskapene.” Dette kan fare til at bedriften er mindre sarbar for & miste personer med kontakter i
nettverket.

4.2.2.3 Nettverk

Nettverket til bedrift C har blitt bygd opp over 100 ar med drift innen sjgforsikring. Leder for
claims som behandlet forholdet til korrespondentene beskrev forholdet til eksterne aktarer slik:
“Vi er en stor betydningsfull kunde. Det er ikke personavhengig dette, samtlige av de dyktige
leverandgrene star i ke for & gi tjenester til oss. Vi er en stor aktar og vi er kjent for a veere en
rask og sikker betaler, sd vi er en meget attraktiv samarbeidspartner.”

Denne formen for tiltrekning kan fare til at bedriften har mindre behov for & bygge nettverk utad
da nettverket kom til dem. Bedriften var ogsa del av en klubb av lignende selskaper som kunne
komme med anbefalinger og knytte dem opp mot eksperter og korrespondenter. Prosessen rundt
a skaffe nye korrespondenter dersom man manglet i nettverket ble beskrevet slik av leder for
claims: “Hvis man skal bytte en korrespondent man ikke er forngyd med sa kan man sparre
hvilke korrespondenter benytter de andre klubbene. Og man kan da sende forespgrsel og hare
om de er tilfreds med det de gjor.” Denne formen for nettverk ligner i stor grad pa Bathelt og Li

(2014) sin beskrivelse av klyngenettverk, foruten om at bedriften ikke Ia i en geografisk klynge.

Bedriften samarbeidet ogsa tett med korrespondenter som var deres stedfortredere der de ikke
hadde kontorer eller relevant kompetanse tilgjengelig. Leder for tank opplevde forholdet til
ekspertene og samarbeidspartnerne pa falgende mate: “Det d ha god kommunikasjon og et godt
nettverk ute, det betyr ogsa mye for oss i saks sammenheng, det & ikke misbruke andre mennesker
er viktig uansett hvem man prater om. Jeg kan jo na bare ringe en kjemiker i London og stille
spgrsmal og dette tar han ikke betalt for. Men han vet at dersom det blir et problem sa bruker jeg
han pa den saken. Sa det fikser seg fort, det er ikke sann stakkato, der du farst skal ringe og sa
spgrre har du tid, det blir sa rigid dersom alt skal veere sa formelt. Men det er tillit. ”

Denne typen nettverk kan ligne pa hvordan Isaksen (2010) beskrev kollega forhold med personer

i bedriftens nettverk.
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4.2.3 Kulturelle funn stor bedrift

4.2.3.1 Kultur

For & bryte ned kulturelle barrierer med land med lukkede kulturer opplever bedrift C at de matte
bruke tid og fysisk mgte bedriftene de samarbeidet med. Dette skilte seg fra de ulike kulturene
men de opplevde det som at desto neermere de kom Japan, desto mer lukket var kulturen. Leder
for tank beskrev mgtet med det Japanske markedet pa denne maten: “Men der betyr det mye at
du kan faget ditt, du far mange sparsmal, kritiske spgrsmal. Der er det mye viktigere at du
beviser hva du er god for, langt mer enn i Europa.”.... “Det tar veldig lang tid a bygge tillit hos
et nytt Japansk selskap. Det kan gjerne ta 10 ar der hvor de snuser og lurer pa hvorfor skal du
ha min forsikring. Og da ma man rett og slett mgtes. Bygge tillit, og for & fa tilliten sa ma du
bevise at du kan.” Denne maten a bygge opp kulturell kompetanse for & redusere avstanden og
bygge tillit blir tatt opp av Boschma (2005). Det som kom frem av viktige faktorer i samarbeidet
med disse kulturene var at bedriften beviste at den hadde kompetanse og at dette bygge opp tillit.
Temaet om gkt tillit vi bli tatt opp i analysen om kognitive funn.

Senioradvokaten vi intervjuet tok opp temaet om at det ikke var kultur for & snakke med
mennesker fra andre lignende bedrifter i pausene i Norge pa tross at man hadde felles kantiner og
lokasjon. I likhet med funnet i de sma bedriftene kan dette vaere dempere pa hvor godt klynger
fungerer i Norge. Da dette funnet kan vare anekdotisk og forankret i bedriftens kultur eller i
enkeltpersoners opplevelse. Det kan vere av interesse a se hvorvidt denne faktoren gjar seg
gjeldende i Norske klynger overordnet. Sett i sammenheng med klyngeteori finner man lite
forskning som er gjort pa kulturens pavirkning pa klyngens effektivitet (Porter, 1998; Dahl,
2002; Fallick et al. 2006; Belussi og Caldari, 2008).

68



Avstanders innvirkning pa kunnskapsdeling
Av John Henrik Beenfeldt Luhr og Sebastian Andre Halhjem Kjeilen

4.2.3.2 Sprak

Sprak mellom de ulike kulturene var ikke en stor problemstilling i bedrift C. Mye av

kommunikasjonen gikk mellom bedriften og profesjonelle korrespondenter. Eller sa hadde man
tolk der hvor samarbeidet foregikk med personer som ikke snakket et felles sprak. Det ble ogsa
her lagt vekt pa at det til tider kunne vaere vanskelig @ kommunisere mellom ulike fagfelt. Dette

vil bli gatt nsermere inn pa i kognitive funn.

4.2.3.3 Internkultur

Under oppstart av en ny avdeling opplevde bedrift C at de klarte & ske kunnskapsdeling ved a
tilrettelegge for diskusjonskultur. Muligheten for dette kan komme av at bedriften er sapass stor
at den hadde slack pa ressursene. Leder for tank beskrev dette slik: “Vi hadde en stor utfordring,
vi matte lgfte oss veldig fort, veldig heyt. Sa vi satte hgye mal, vi sa at vi skulle bli best i verden
pa dette. Da lagde to regler, at det ikke finnes dumme spgrsmal, og ingen svarer pa en mail eller
en foresparsel uten & ha dobbelzsjekket svaret.”....... “Ogsa ble det en sann diskusjonskultur, for
hver gang det kom opp en sak sa ble det en plenumsdiskusjon. Sa pa veldig kort tid sa ble veldig
mange loftet et ganske hoyt hakk.” Denne formen for bedrifts kulturelle praksiser kan gi effekter
pa a redusere avstand i bedriften og gke samarbeidet mellom avdelinger (Edquist og Johnson,
1997; Gertler, 1995; Lenartowicz og Roth, 1999).

Det har ogsa i bedrift C kommet frem at det foreligger ulik kultur mellom utekontorene og
hovedkontoret, og at det oppleves en avstand mellom disse. Leder for business engagement
beskrev forholdet p& denne maten: “Det er nok en litt sdnn headquarters versus utekontor. Det er
jo her i headquarters at de store beslutninger tas. “ Denne typen avstand er tidligere beskrevet

under organisasjonelle funn.
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4.2.4 Sosiale funn stor bedrift

4.2.4.1 Etablering av sosiale relasjoner

De personlige relasjonene fremstar som sveert viktige og en del av kjerneverdien i bedrift C.
Claims improvement leder i bedrift C beskriver viktigheten av personlige relasjoner i bedriften:
“Det med personlig relasjoner er jo noe som vi har som kjerneverdi her, og det gjor jo at vi
treffer jo disse menneskene igjen og igjen. Sa hadde vi en sak i fjor sa hadde vi en sak til og sa
etter hvert sa bygger du en relasjon, med ogsd disse service providerne som vi bruker.” Dette er
i trdd med ogsa hva som sa ut til & veere tilfelle for bedrift A. Vi ser likhetstrekk i hvordan
relasjonene bygges opp og at de tar tid & utvikle som er i samsvar med tidligere teori
(Granovetter, 1985; Uzzi, 1997).

Pa grunn av bedriftens starrelse har ogsa bedriften et starre nettverk, bade internt og eksternt for
de ansatte & forholde seg til. Informantene i den store bedriften uttalte hvordan mater i enkelte
tilfeller kan gjere det lettere a ta kontakt med personer i nettverket til bedriften. Senior advokaten
fra lokalkontoret uttaler falgende: “Fordi man har den kontakten fra for da. Fordi vi vet at vi md
hjelpe hverandre. Men det er mye lettere a ta den telefonen og sperre etter at du har spist luns;j
med den personen eller a sitte sammen pa konferanse & ha en work case sammen eller noe sant
da. Det er pa personlig plan og det er mye lettere. Sa far min del faler jeg at disse matene er det
som bringer folk sammen fortere.” Vi ser likhetstrekk i hvordan den fysiske narheten i starten
kan veere avgjerende for & etablere personlige relasjoner som man deretter kan bygge videre pa,
som er sammenfallende med tidligere teori (Porter, 1998; Dahl og Pedersen, 2004). Dahl og
Pedersen (2004) argumenterer for at geografisk neerhet gir flere uformelle arenaer a bygge
relasjoner pa, men som nevnt tidligere ser vi tegn pa at dette ikke forekommer i stor grad.

Middag og lunsj ser ut til & veere en uformell arena, men er ofte initiert pa forhand.

Det vi ser som er ulikt fra de sma bedriftene er at man i starre grad tar i bruk teknologiske
plattformer for a identifisere personer man eksempelvis kan trenge hjelp fra. Facebook at Work
er et internt sosialt nettverk som ser ut til & kunne bidra til & identifisere riktig kompetanse. Vi
spurte senior advokaten fra lokalkontoret i bedrift C om Facebook at Work har bidratt til a utvide

nettverket eller bidratt til at man snakker med nye mennesker. “Det jeg vil si er at du ser folk da.
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Det hjelper med a se folk som du kanskje ikke hadde sett far, eller du ikke visste helt hvem var
eller hva de gjorde. Sa det er klart at hvis en del av folk som er aktive, da ville du; ja den
personen kan om det faget eller har postet den annonsen eller nyheter og sann, og da pa en mate
kommer de mer synlig.”. Dette bidrar til & orientere seg i nettverket om hvilke relasjoner som kan
veere relevant a bygge videre pa. Ettersom den store bedriften har flere ansatte enn de sma

bedriftene ser dette ut til & veere et stgrre behov for en slik plattform enn ved de sma bedriftene.

| den store bedriften ser det ut til at sosiale relasjoner innad i bedriften skapes via fysiske mater,
som er i trad med tidligere teori (Porter, 1998; Dahl og Pedersen, 2004). Da vi spurte senior
advokaten om hvordan relasjonene i bedriften etablerte seg svarte hun falgende: “I mitt tilfelle er
det stort sett gjennom mgter. Nar vi har arrangert sann interne mgter som arlig mater, eller
konferanser eller kurs eller noe sant som bringer folk sammen. Det er konferanse eller seminar
eller noe sant og da bruker vi ganske mye tid sammen og det er det som har veert mest effektivt.”
Altsa ser det ut til at det er stort behov for fysisk narhet for & bygge disse relasjonene pa en mest
mulig effektiv mate. Dette er blant annet i samsvar med teorien til Porter (1998). Ved a etablere
sterkere relasjoner kan det se ut til & gjgre kommuniseringen bade lettere og mer effektiv. Dette
er i trad med Uzzi (1997), som argumenterer for at sterke sosiale relasjoner gjar det lettere a

overfare taus kunnskap.

For eksempel ved seminarer og lignende hvor det er fysisk narhet kan det vaere lettere a skape
sosiale relasjoner: Fglgende sitat fra senior advokaten beskriver dette: “Da er du en eller to
dager med en kollega, som du selvfglgelig kjenner navnet pa. Du har kanskije til og med pratet
pa telefon fer eller e-post men har aldri truffet den personen og med en gang gar det veldig fort.
Da er det veldig lett. Sa fort du har et ansikt eller hatt en viss personlig kontakt er det veldig lett
d ta en telefon etterpd.” Seminarer, konferanser og andre lignende aktiviteter som gir geografisk
nerhet ser ut til fjerne den sosiale barrieren. Ut ifra Ganesan et al. (2005) kan dette veere et

resultat av gkt frekvens av face-to-face kommunikasjon.
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4.2.4.2 Type relasjoner

Geografisk narhet ser ut til & vaere en forutsetning til den store bedriften for & bygge relasjoner
(Ganesan et al. 2005; Porter 1998) som farer til mindre grad av formalistisk kommunikasjon.
Som nevnt under geografiske funn, kan det se ut til & IT-avdelingen pa hovedkontoret har mistet
og gatt glipp av en del av de uformelle relasjonene som de hadde far de fikk sitt eget kontor pa
andre siden av gaten. Prosjektlederen vi intervjuet som jobber i IT avdelingen beskrev dette slik:
“Den uformelle gangpraten gar man glipp av.” | felge Uzzi (1997) kan derfor innovasjonsevnen
svekkes i den store bedriften ettersom mindre interaktiv leering vil finne sted mellom IT-
avdelingen og resten av bedriften. Dette kan ifalge Boschma (2005) veere et resultat av mindre

tillit og forpliktelse overfor de andre i bedriften.

4.2.4.3 Samarbeid mellom sosiale relasjoner

| bedrift C ser det ut til at samarbeidet mellom de sosiale relasjonene i stgrre grad baerer preg av
det interne nettverket til de ansatte i bedriften. Ettersom den store bedriften har langt flere ansatte
enn de sma, ser det ut til at informantene vi intervjuet har en stgrre tendens til & sgke til sine
sterke sosiale relasjoner innad i bedriften nar de trenger hjelp. Dette kan gi gkt fare for lock-in
ettersom man ikke far tilgang til ny informasjon fra svakere relasjoner (Boschma, 2005; Uzzi,
1997). Senior advokaten fra lokalkontoret vi intervjuet siterer hvordan hun tar kontakt med sine
kolleger ved eventuelle problemer og sparsmal: “Det er klart at det er veldig avhengig av hva
slags intern network jeg selv har. Hvem jeg kjenner, hvem jeg er komfortabel med. Sa det er litt

’

sann.’

Altsa ser det ut til at senior advokaten sgker sine sterkere relasjoner. “Jeg tar bare en telefon
eller e-post sa ringer jeg en kollega jeg tror kan hjelpe meg og ta en prat med den personen.
Dette tyder pa at informanten har noe feil balanse i henhold til hva tidligere teori argumenterer
for er optimalt (Granovetter, 1985; Boschma, 2005; Uzzi, 1997). Dette kan vére pa grunn av lite

tilgang til ny kunnskap, men ogsa fare for a undervurdere opportunisme.

Vi finner tegn pa at relasjoner ikke skapes pa uformelle arenaer og at relasjonsbygging pa tvers

av avdelinger krever fysisk naerhet. Videre ser nettverket ut til & veere mer forankret i personene i
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de sma bedriftene, og mer forankret i selve bedriften for den store. Det kan ogsa veere

bransjespesifikt at denne effekten kom sa tydelig frem.

4.2.5 Kognitive funn stor bedrift

4.2.5.1 Kompetanse

Kompetanse var en viktig faktor for bedriften nar de valgte samarbeidspartnere, slik beskriver
claims improvement leder dette: “Men den tilliten er som oftest bygget pa en tillit at de klarer &
gi oss et godt og riktig resultat. Sa det vi ser etter er jo kompetansen. Bade den faglige
kompetansen men ogsa den personlige kompetansen i forhold til & lgse konflikter. For det er jo
ikke alltid sann at det er svart-hvitt, hvem som har rett og hvem som har galt. S det & kunne
komme til gode lgsninger relativt raskt er jo veldig viktig sa det blir jo de personlige
egenskapene som disse kundene eller disse service providerne ma ta.” Denne kompetansebaserte
tilliten vil kunne redusere kognitiv avstand (Wuyts et al. 2005; Knoben og Oerlemans, 2006).
Tillit ser ut til & veere en gjentagende faktor og den ser ut til & vaere forankret i blant annet
kompetanse, sterke sosiale relasjoner og verdisparsmal. Ved hgy tillit trengs mindre kontroll og
formalia som kan veere tidkrevende og kostbart. Seerlig ved samarbeid over lengre geografisk

avstand kan slik kontroll vaere vanskelig & gjennomfare, noe som gker behovet for denne tilliten.

4.2.5.2 Faglig bakgrunn

Bedrift C opplevde at de dro nytte av ulik kognitiv avstand i bedriften, ved a blant annet a sette
sammen sjgmenn og advokater oppnadde de synergieffekter av den ulike kompetansen. Leder for
tank brukte dette eksempelet for 4 belyse dette: “Sa da kan det veere lurt, med reders
kontaktperson som er en sjgmann a koble den til en ikke sjgmann. Sa de komplimenterer
hverandre.” Ved a tilbringe tid sammen med mennesker med ulik fagbakgrunn kan man
forvente at man bryter ned kognitiv avstand (Huber, 2012). Denne maten a skape synergieffekter
kan fare til gkt kunnskapsdeling ved riktig mengde kognitiv avstand (Boschma, 2005). Dersom
denne avstanden igjen er for stor til & trekke komplimenterende effekter vil det pa den annen side

gjare samarbeid vanskeligere.
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4.2.5.3 Kulturell kompetanse

| bedrift C beskrev de under kulturelle funn hvordan & bygge opp forstaelse for kulturer var en
faktor for a penetrere markedet og skape tillit. Det kognitive aspektet for dette er hvordan tillit til
samarbeidspartners kompetanse var en viktig del av a bygge opp denne relasjonen. De Japanske
kontaktene oppfattes som a sette kravet til kompetanse hgyt, dette kan skyldes vanskelighetene
ved a kontrollere hvordan oppgavene som blir gjennomfart av agenter og partnere over stor
geografisk avstand. Leder for tank beskriver forskjellen mellom hvordan det er a bygge tillit i
Europa kontra & bygge tillit i asiatiske land: “Det gar fortere a bygge tillit mellom Europeere,
enn i den Japanske kulturen. Egentlig i Asia generelt. Men desto naermere du kommer Japan
desto lengre tid tar det d fa god tillit.” Redusert kognitiv avstand og tillit til partnere beskrives
ogsa i litteraturen som effektive midler for a redusere behovet for geografisk naerhet (Huber,
2012). Men vi ser ogsa at bedrift C sa behovet for relativ geografisk narhet ved a plassere et
kontor i Japan for & bedre kunne komme inn pa markedet.

4.2.6 Teknologiske funn stor bedrift

4.2.6.1 Felles teknologi

Internt i bedriften bruker bedrift C Facebook at Work, som ser ut til & fungere for deling av
eksplisitt kunnskap som er i trdd med tidligere teori (Hislop, 2013). Denne plattformen ser
derimot ikke ut til & egne seg for lagring av dokumenter og overfaring av taus kunnskap. Leder
for claims improvement i bedrift C beskriver hvordan Facebook at Work fungerer:
“Kompetansedeling i forhold til sanne kjappe delinger eller kjappe sparsmal, det funker det
veldig bra pa synes jeg. Kompetansedeling i forhold til litt mer sann i dybden er det kanskije
mindre egnet til.” Et annet problem er ogsa at det er vanskelig & vurdere kvaliteten av det som
faktisk er inne p& Facebook at Work og i det hele tatt finne riktig dokument: “Men du far jo ikke
det ut med en merkelapp som sier at dette er kvalitetssikret, vaersagod bare bruk det. Det vet du
jo ikke. Og om det er gammelt eller nytt. Ja det vanskeligste er egentlig rett og slett & bare finne

det i utgangspunktet.”

Det kan se ut til at kognitiv narhet gjer det lettere 8 kommunisere virtuelt. Et sitat fra
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prosjektleder i bedrift C illustrerer noe av dynamikken mellom kognitiv og teknologisk avstand:
“De er pa en mate veldig teknologi vennlige og er vant til og foretrekker egentlig a ha mgte pa
Skype. Sa de er veldig vant til det de fales liksom ikke like detached som nar forretningsbrukerne
er der. Det gdr jo en del pd generell IT kompetanse etter hvert i bedriften.” Dette tyder pa at ved
a veere komfortabel teknologi minsker den teknologiske avstanden og gjer det lettere a

samarbeide som er i samsvar med Schamp et al. (2004).

Ved a bedre egen teknologiske kompetanse kan det se ut til & dpne for nye muligheter pa nye
markeder, som felgende sitat viser fra claims improvement leder: “Hvordan vi ser at for
eksempel Asia, har et helt annet forhold i bruk av sanne typer verktgy enn kanskje andre pa
denne siden av kloden, som gjar at mens vi tidligere kanskje hadde starre problemer med & se
det eller hgre det eller a veere i kontakt med de sa er de faktisk vel sa mye pa ballen som det vi
andre er. Det & vaere komfortabel med teknologi faktisk kan gi noen andre fordeler for kontakter
pd det asiatiske markedet enn det vi har sett for. Fordi de ringer ikke da for a si det sdann.”
Dermed kan ogsa teknologisk avstand vare koblet med kulturell avstand, ettersom det kan se ut
til at forskjellige kulturer bruker teknologi pa forskjellige mater. Dette funnet er det begrenset

med tidligere forskning pa.

4.2.6.2 Teknologisk avstand til kunder

Det kan vare rimelig & anta at ettersom bedrift C ikke tilbyr IT-produkter, at de mindre
komfortable med & kommunisere virtuelt. Det kan veere mer utfordrende for den store bedriften &
opptre like agilt og dynamisk (Holmstrom et al. 2006) som de sma bedriftene og det er et starre
nettverk av korrespondenter og lignende som ikke deler like plattformer. Dette skaper starre
utfordringer til a ha samsvar i teknologisk kompetanse og samme bruk av de teknologiske
plattformene. Fglgende sitat fra leder for claims improvement bekrefter noe av dette: “Ikke bare
vi som organisasjon men ogsa de partene som vi samarbeider med alt ifra ofte til sjeldent. Sa jeg
tror det ligger mye i det a forstd hvordan en bruker, forventer & finne informasjon. Hvis man skal

kunne klare d levere det da.”

Samme informant siterer videre at det kan veere krevende & samarbeide nar man sitter spredt:
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“Men akkurat hele den der delinga, hvor du har en kombinasjon av mennesker og verktoy og
liksom lagringsbokser, samhandling med eksterne, det er jo veldig krevende nar vi sitter sa
spredt rundt.” Bedrift C ser ut til a ha starre utfordringer med a bruke teknologi enn de mindre
IT-bedriftene. Ettersom bedrift C er en eldre bedrift som opererer i en mer konservativ bransje

kan det se ut til at den teknologiske avstanden er starre som et resultat av dette.
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4.2.7 Modellering av funn stor bedrift

Falgende modellering av bedrift C beskriver sasmmenhengen mellom de ulike avstandene.

- Parsanlig retasjon er en kjemevendi

- B fysisk mate mad en person e viktig for & bygge tillit
- Lav personlig avatand skaper mer uformelle relasjoner
- Sterke ralasinar tar tid & bygge opp

- Kan se lock-in | maten nettvarkel er bygget pa

- Etter & ha fysisk mott en person har geografisk
nearhet mindre betydning for videra samarbeid.

- Den uformelle biten er minst like viktig ved hay
geografisk avetand.

- Samarbeid mallom ulike fagbakgrunner ga
synergiefiekter

. Kompetanse skaper tillit

- Hulturkompetansa bryter ned avstand

- A vaere komfortabel med teknologl kan gi fordeler pd
nye markeder,

- Ved outsourcing er det ekt fare for hey teknologisk
avstand

- Forutsetning for lengere avstand

- Hey avstand kan gjer plattfiormen mindre palitelig.

- Sarge for & fa prioritet av samarbeidsparinere,

- Diskusjonskuliur og hjelpakultur bidrar G okt
tverrfagli kunnskap blant de ansatte.

. Viktig med lav terskel for 4 speme andre.

- Trenger fillit for & kommunisere med andre kulfurer
- Etikk og verdi er en viktig forutsetning
- Farskjeller ved sprak, tidsaspekt og kommunisaring.

Figur 11.
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4.3 Komparativ analyse

4.3.1 Komparativ analyse geografiske funn

4.3.1.1 Geografi

Felles for begge starrelser for bedriftene var behovet for & ha et ansikt pa personene de
samarbeidet med. Dette farer til behovet for 8 mate partnerne sporadisk. Denne effekten kunne
virke noe mindre viktig for de sma bedriftene som til tider samarbeidet med mennesker de kun
mgtte over videosamtaler og liknende. Bedrift A var tydeligst pa at de opplevde positiv virkning

pa samarbeid ved sporadiske mater.

4.3.1.2 Branding

Bedrift A og C hadde tilknytninger til klynger som kunne se ut til & gi branding fordeler. Men det
ble ikke funnet tegn pa at bedriftene opplever noen markant gkning i kunnskapsdeling mellom
bedriftene i de geografiske klynger de var lokalisert i.

4.3.1.3 Internavstand

Behovet for a ha kontorer i utlandet var ikke en relevant problemstilling for de sma bedriftene

per na, men det kunne bli aktuelt & vurdere i fremtiden.

4.3.2 Komparativ analyse organisasjons avstands funn

4.3.2.1 Intern organisasjonsstruktur

Bedrift A hadde ingen avdelinger og opplever i noe grad at det kunne veere vanskelig a overfare
kunnskap pa tvers av ulike stillinger. Bedrift B hadde samtlige avdelinger pa et plan og opplevde
at dette reduserte terskelen for a sperre. Den samme effekten ble funnet i bedrift C nar de hadde
et apent landskap mellom flere avdelinger. Bedrift C opplevde ogsa problematikk rundt a holde
avdelinger utenfor hovedkontoret oppdatert og at de fikk tatt del i beslutninger.
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4.3.2.2 Struktur samarbeidspartnere

Bedrift A og B opplevde problematikk rundt a ha for store samarbeidspartnere de tilfellene de
ikke fikk hgy prioritet. En annen trussel var ogsa mangel pa reelt press mot en stor aktgr bedrift
B samarbeidet med. Denne problematikken unngikk bedrift C i stor grad da de hadde mer pull pa
partnerne sine da bedrift C er en stor akter. Dette kan ogsa skyldes at bedrift A og B erien

annen bransje en bedrift C og at dette farer til at denne problematikken blir tydeligere.

4.3.2.3 Nettverk

Bedrift A opplevde at partnere i nettverket fremsto som kolleger og hadde tette relasjoner med
dem. Dette nettverket kom hovedsakelig fra leder i bedriften. Bedrift C opplevde noe av den
samme organisatoriske narheten i nettverket sitt da de lett kunne kontakte samarbeidspartnere og
stille sparsmal uten a faktureres for det. Bade bedrift A og C opplever fenomener som ligner pa
klynge nettverk som falge av kontakten med bedrifter i nettverket sitt. Tilliten til bedriftene A og
B sa ut til i starre grad komme fra enkeltpersoner i bedriften mens tilliten til bedrift C var i starre
grad knyttet til bedriften.

4.3.3 Komparativ analyse kulturelle funn

4.3.3.1 Kultur

Samtlige bedrifter opplevde utfordringer med & tilnaeerme seg andre kulturer. Bedriftene det som
viktig & tilbringe tid med partene de hadde kontakt med i disse kulturene, og at fysisk neaerhet
kunne bidra til & redusere denne avstanden. Serlig de kulturene som skilte seg i stor grad fra

norsk kultur kunne vaere problematiske a samarbeide med.

4.3.3.2 Sprak

Sprak kom ikke opp som et tema nar det gjaldt bedrifter i utlandet. Men sprak mellom personer
med ulik faglig bakgrunn kunne fare til utfordringer med a bli forstatt. Dette temaet faller inn

under kognitive funn.
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4.3.3.3 Internkultur

Bedrift B og C opplevde at hgy takhgyde og spgrre kultur i bedriften bidro til gkt
kunnskapsdeling. Bedrift A kan ha virket til & mangle noe av slacken for & kunne bygge en slik

kultur da de hadde stor arbeidsmengde fordelt pa fa personer.

Bedrift C opplevde kulturforskjell mellom hovedkontor og utekontorer. Dette var ikke en
problemstilling for bedrift A og B da de kun hadde et kontor. Vi har sett at det kan skape gode
samarbeids effekter ved riktig mengde kulturell og sosial avstand. Det er ogsa tegn pa at det er

utfordrende for norsk kultur a rullere mellom ansatte fra forskjellige selskaper i samme nettverk.

4.3.4 Komparativ analyse sosiale funn

4.3.4.1 Etablering av sosiale relasjoner

Etablering av sosiale relasjoner ser ut til a kreve fysisk narhet i bade den store og de sma
bedriftene. Dette ser ut til & veere en forutsetning for & kunne bygge tillit. For bedrift A
fremkommer serlig lgsningshandtering og agering som viktige faktorer for & bygge relasjoner til
sine partnere. De ansatte i bedrift C ser ut til & etablere faerre kunderelasjoner enn de sma
bedriftene, men de interne relasjonene i bedriften ser ut til a startes ved seminarer, konferanser
og lignende aktiviteter som krever geografisk narhet. Etter at relasjonen er etablert, ser det ut til
a senke barrieren for a ta kontakt pa et senere tidspunkt, bade via Facebook at Work og face-to-

face.

4.3.4.2 Type relasjoner

Sterke sosiale relasjoner fremstar sveert viktig for a samarbeide og kommunisere pa en effektiv
mate i samtlige bedrifter. Den uformelle kommunikasjonen ser ut til & vaere minst like viktig for
de sma som den store bedriften. Bedrift A ser pa den uformelle som minst like viktig nar det er
avstand. Vi finner ogsa tegn pa at relasjonene ser ut til a bli pavirket av situasjon og agenda for
bedrift B. For bedrift C ser det ut til IT-avdelingen ved hovedkontoret mistet en del av den

uformelle praten ved & ikke vaere i samme bygning som hovedkontoret.
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4.3.4.3 Samarbeid mellom sosiale relasjoner

Vi kan se indikatorer pa at bedriftens relasjoner spiller en noe annerledes rolle i den store
bedriften kontra de sma. | motsetning til de sma bedriftene hvor de personlige relasjonene i starre
grad utgjgr organisasjonens relasjoner, ser organisasjons relasjoner i den store bedriften ut til &
veere dypere forankret i selve bedriften. Fra bedrift B finner vi tegn pa at jo sterkere relasjon man
forhandler med, desto starre behov er det for a veere ryddig for & unnga konflikter.

Ettersom de sma bedriftene har langt feerre ansatte, kan det se ut til at det personlige nettverket
og de personlige relasjonene til de ansatte og spesielt lederne fremstar enda viktigere enn for den
store bedriften.

4.3.5 Komparativ analyse kognitive funn

4.3.5.1 Kompetanse

Kompetanse var en viktig faktor for alle bedriftene nar de skulle samarbeide med partnere. For a
kunne samarbeide over lengre avstand opplevdes behov for tillit til at de andre partene kunne
levere som en viktig faktor. Dette kan spores tilbake til at det er sveert vanskelig a fare kontroll
over hva agenter foretar seg over lang geografisk avstand. For a bygge opp denne tilliten kunne
det veere behov for & mates og bryte for a skape tillit til kompetansen.

4.3.5.2 Fagligbakgrunn

Kompetanse mellom ulike typer bakgrunn bygges opp over tid. Den fglte avstanden mellom de
ulike typene for fagbakgrunn opplevdes a brytes ned ved samarbeid og a ved a mates. Noe
kognitiv avstand kan utfylle hverandre dersom utnyttet riktig. Ved for hgy avstand kunne
kognitive forskjeller i fagfeltene skape problemer, men ved riktig mengde kunne det skape
synergieffekter. Det kom ikke frem hvordan man kan vurdere den riktige mengden avstand i
disse tilfellene.
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4.3.5.3 Kulturell kompetanse

Bedrift B opplevde at ved & bygge opp kompetanse om andre kulturer og ved at den samme
respekten fantes hos partnerne, kunne de oppna effektive samarbeid. Bedrift A sa ogsa pa
kompetansen sin om andre kulturer som en ressurs til a utvide nettverket sitt i landene med
redusert behov for a reise dit. Den samme formen for kompetanse og tillit i andre kulturer kom
frem av bedrift C sitt samarbeid med Japan, men her hadde de ogsa behov for et kontor for &
penetrere markedet. Det ble nevnt at Japan kunne en spesielt vanskelig kultur & komme inn pa.
Vi sa at det kunne forekomme utfordringer knyttet til bade for stor og liten grad av kognitiv

avstand.

4.3.6 Sammenstilling teknologiske funn

4.3.6.1 Felles teknologi

Det ser ut til & veere enklere for de sma IT-bedriftene @ kommunisere over teknologiske
plattformer med samarbeidspartnere og kunder, hvor spesielt bedrift A ser ut til a fa til dette pa
en velfungerende mate ved a ha alt av felles verktay i samme sky. For bedrift B ser det ut til
veere en utfordring a fa til en felles teknologisk plattform, som kan fungere permanent internt for

lagring av viktig informasjon.

IT-avdelingen i bedrift C ser ut til & ha teknologisk nerhet og far til et velfungerende virtuelt
samarbeid. Dette kan veere fordi de er komfortable med a bruke slik teknologi. Informantene fra
de andre avdelingene beskriver ikke samme grad av tilfredshet, og beskriver at de mister noe av
flyten. Ved bruk av teknologi internt i bedriften for kommunikasjon og dokumenthandtering ser
det ut til at eksplisitt kunnskap lar seg overfare, men ikke taus kunnskap. Det er usikkerhet rundt
sgk og kvalitetssikring av kunnskapsdokumenter som de ansatte trenger. Teknologi kan se ut til &
ga fordeler pa andre markeder for bedrift C og kan veere syntetisert med kulturell avstand.
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4.3.6.1 Teknologisk avstand til kunder

For bedrift A ser det ut til at ved & ha en felles virtuell forstaelse pa like plattformer, kan det se ut
til & redusere behovet for geografisk distanse sapass mye at selv om man fysisk er i samme rom,
kommuniserer man likevel virtuelt. For bedrift B fremkommer dette som en noe stgrre
utfordring, ettersom det digitale ikke ser ut til & kunne erstatte geografisk narhet som det kan se
ut til for bedrift A.

For bedrift C som ikke deler like plattformer med sine kunder kan dette skape starre utfordringer
til & ha samarbeide med stor geografisk distanse. Ulik kombinasjon av mennesker, kultur og

verktgy ser ut til & veere en utfordring som er vanskelig a handtere for bedrift C.

Enkelte kunder til bedrift A ser ut til 2 kommunisere sapass bra via teknologi at det foretrekkes a

kommunisere virtuelt uavhengig av lokasjon.

4.4 Etikk og verdi

Et aspekt som kom tydelig frem i analysene av de ulike bedriftene var behovet for at det var en
underliggende etikk og verdi i partnerne. Leder for claims i bedrift C formulerte dette som en
forutsetning som samarbeidspartnere mate besitte for 4 kunne samarbeide med dem: “Sa man
kan si, det som er nar det gjelder etikk og «know your customer» og «know your business
partner». Er at vi har strengere krav om at vi skal ha strengere krav om dokumentasjon pa at det
er et selskap som er behgrig registrert i det omradet som vi opererer i. Dette kan vi sjekke i en
database. Dette er for a forhindre hvitvaskings problematikk. Dersom man far hit pa det at de er
involvert i hvitvasking eller sanksjoner, sd vil et slikt selskap ikke bli benyttet.” Bade for
bedriftens rykte og for den juridiske situasjon vil samarbeid med partnere som ikke faler etikken

og verdiene som er satt i Norge veere en stor utfordring for bedriften.

Vi ser den samme tendensen i bedriftene A og B som ogsa nevner dette som en forutsetning for a
kunne samarbeide. Daglig leder i bedrift A beskrev dette slik: “Det er det viktig for oss at det er

ryddige forhold og hel ved blant de menneskene vi har med a gjere. Etikk og god moral, at det de

83



Avstanders innvirkning pa kunnskapsdeling
Av John Henrik Beenfeldt Luhr og Sebastian Andre Halhjem Kjeilen

sier det gjar de. At de er transparente og ikke praver a skjule noe som de sliter med. At de
proaktivt sier ifra hvis det er noe problemer. At de har et verdisett som mennesker som vi kan
identifisere oss med. Kulturelle forskjeller det er det, og det er spennende, men at det er genuint
gode mennesker er viktig.” Maten dette ble beskrevet pa kan, trekke likhetstrekk mellom

hvordan andre avstands-aspekter beskriver opplevd avstand (Boschma, 2005).

Som et direkte eksempel pa hvor slike brudd pa etikk skapte umulige samarbeidsforhold kom
daglig leder i bedrift B med dette eksempelet: “Kunden brukte hva de mente var en uavhengig
tredjepart til & hjelpe dem med evalueringen og den uavhengige tredjeparten hadde en direkte
forretningsrelasjon til en av disse tilbyderne, var konkurrent. Dette sa vi at vi ikke er med p4, vi
sa klart ifra.” Den teoretiske forankring i denne opplevelsen av ulikhet mellom etikk og verdi
beskrives i korthet av Mattes (2012) som noe underliggende i kognitiv og sosial naerhet. Men det

ble ikke funnet annen litteratur som beskriver dette fenomenet.
Etikk og verdi kom frem som viktige hygienefaktorer for a kunne drive samarbeid og a bygge

relasjoner. A hente frem dette tydeligere, eller & presentere det som en egen avstand dimensjon

kan veere relevant.
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5.0 Diskusjon

Vi vil her beskrive betydningen av funnene og hvordan de henger sammen med hverandre. Det

vil ogsa bli diskutert hvilke tiltak som kan brukes for a utnytte funnene.

5.1 Geografisk avstands rolle:

Det kom frem av analysen at det kan veere ngdvendig med & mgtes pa bade formelle og
uformelle arenaer for & fa til gode samarbeid. Det gode samarbeidet og den uformelle kontakten
den skaper er ut fra litteraturen en viktig faktor for kunnskapsdeling i bedrifter, den samme
tendensen ser vi ogsa fra intervjuene. Denne formen for behov for fysiske mgter og uformell
kontakt er hjgrnesteinen i litteraturen om klynger og kan ogsa forsvares gjennom observasjon og
studier av klyngene (Porter, 1998; Fallick et al. 2006).

Vi sa at bedrift C forsgkte & skape en effekt ved a kunne vise til at en bedrift i Silicon Valley var
knyttet til deres bedriftsnettverk. Denne formen for branding kan man kjenne igjen fra Rosenfeld
(2005) som viste til hvordan klynger kunne fungere som en branding strategi, og for a fa
bedriften til & se ut som en del av noe starre. Om denne strategien kan replikeres til bedrifter som
knytter seg til klynger, eller kan skape en liknende branding for nettverket sitt, vil det kunne
redusere behovet for & fysisk ligge i klyngene. Det kom ikke frem noen forskning pa dette ut i fra
litteratursgkene og snowball metoden som ble brukt. Ved a undersgke om denne formen for
klynge og nettverks branding har noen effekt vil man kunne kaste lyst pa behovet for a ligge i

klynger for & skape brand, eller om man kun trenger a vaere en del av nettverket.

Disse funnene kan stille sparsmal ved hvorvidt bedriftene som ligger i klynger konstant mgtes og
drar nytte av lokasjonen i forhold til de andre bedriftene i klyngen. Det vil veere arenaer og
tidspunkter hvor relasjonene oppstar og delingen foregar. Om man kan forstar disse faktorene vil
det veere mulig a forvente at man kan nytte av disse fordelene ved a sporadisk mates. Spgrsmalet
er hvor man skal finne disse faktorene. Sammenstillingene av de ulike avstandene i litteraturen
og intervjuene som er blitt gjort hos bedriftene bidrar til & kaste lys pa mulige vinkler til & svare
pa dette. Dette ledet oss til falgende proposisjoner:

P.1.1: Geografisk nerhet er ikke en tilstrekkelig avstand for kunnskapsdeling.
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P.1.2: Sporadiske formelle mgter kombinert med uformell relasjonsbygging kan gi

klyngelignende effekter med dagens globalisering.

5.2 Organisasjons avstands rolle for samarbeid

Bedrift C kunne trekke fordeler av stgrrelse og renomme mot sine partnere. Bedriften har
eksistert i over 100 ar og har en serskilt stor posisjon i markedet. En slik stgrrelse pa bedriften
farte ogsa til mer organisatorisk slack enn hos bedrift A og B som begge var sma bedrifter. Dette
kan ha veert noe av arsaken til at bedrift C ikke opplevde problematikken ved & arbeide med store
bedrifter. Samarbeider med bedrifter med stor stgrrelsesforskjell opplevdes av bedrift A og B

som utfordrende. De hadde ikke reelt press mot partnerne og risikerte a ikke fa hgy nok prioritet.

For utekontorene til bedrift C kan det se ut til & foreligge en fglt avstand mellom dem og
hovedkontoret. Fra teorien ser man at dette kan vaere en fordel og en ulempe da det kan fare til
darlig kunnskapsdeling mellom de ulike avdelingene, men ogsa kan redusere lock in effekter. |
dette tilfellet vil det vaere interessant a lage en empirisk vurdering for hvor lav/hgy denne

avstanden mellom kontorene bgr vere.

Bedriftene arbeidet alle mye mot eksterne partnere, mange av disse forholdene med eksterne
partnere opplevdes som kollega forhold hvor grensen mellom organisasjonene ikke var like
tydelige. Denne formen for kollega liknende samarbeid bidrar ser man fra teorien bygger band
mellom bedriftene. Denne maten a skape langsiktige relasjoner var en av de grunnleggende
elementene i bedrift A sin forretningsmodell. Bedriften var i utgangspunktet en liten aktar, men
ved & trekke pa samarbeidene sine og a tilrettelegge for nettverket kunne den mobilisere starre
ressurser enn en bedrift med lignende starrelse som opererer alene. Dette konseptet ser vi fra de
geografiske klyngeteoriene, a bruke klyngen til 2 mobilisere ressurser og bevare fleksibiliteten til
bedriften kan vaere et effektivt verktgy (Porter, 1998) . Man ser ogsa at dette kan overfare til
klynge nettverkene (Bathelt og Li, 2014). Men det savnes litteratur pA om man kan oppna det
samme ved & benytte en ren nettverksmodell. Dette ledet oss til falgende proposisjon:

P.2.1: Lav intern organisatorisk avstand i avdelinger eller sma bedrifter fremmer

kunnskapsdeling.
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5.3 Kulturell avstands rolle

Det kom frem av at det var viktig & bygge relasjoner pa uformelle arenaer innad i bedriftene. En
kultur for at man skal kunne spgrre og fa svar kom frem som viktige faktorer for

kunnskapsdeling.

Nar det er snakk om a skape disse relasjonene i bedrifter med flere avdelinger, eller kollega
liknende forhold til andre bedrifter s man ut fra teori og bedriftenes opplevelser at noen verktgy
pekte seg ut. Et av disse verktgyene som bidro til & skape samme samhold var felles forumer
hvor det er en formell del og en uformell del. Som et eksempel pa dette kom det frem a dra pa
konferanser, der hvor det var satt av tid til uformell mingling etter det formelle opplegget. Dette
gjorde at man kunne bygge band med de andre i bedriften eller nettverket. Denne formen for
fysiske mater er dokumentert i klynge teorien, men det kan foreligge muligheter til a overfort
dette til klynger.

En faktor som kom opp var hvorvidt det var kultur for det uformelle nettverket og weak ties
effektene, som man ser spiller en sa stor rolle i de klyngene som er blitt forsket pa. Det er ikke,
under litteratursgkene som er blitt gjort, funnet noen studier som omfatter ulike kulturers
pavirkning pa klynger. Som en kritikk til dette papekte en informant at selv om kulturen i Norge
er annerledes enn USA oppleves det likevel som det er en lagfalelse i klyngene og at deltakerne
faler seg som en del av noe sterre. Man handler i samme butikker og barna gar pa samme skole.
Et spgrsmal som kommer opp til dette er om man kan bygge den samme tilhgrigheten i nettverk

med geografisk avstand.

A tilbringe tid sammen virket som en viktig faktor for & skape tillit raskt mellom ulike kulturer.
Her sa man i analysen at det som skjedde ved disse mgtene var at man bygde opp sosiale
relasjoner og beviste at man besitter kompetanse. Man ser dermed en mulig barriere bryter for a
skape samarbeid mellom ulike kulturer, noe som ogsa er beskrevet av Boschma (2005) Dette
ledet oss til falgende proposisjoner:

P.3.1: Kultur kan ha effekt pa klyngers effektivitet.

P.3.2: Riktig kulturell avstand kan skape synergieffekter for kunnskapsdeling
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5.4 Sosial avstands rolle

A fysisk mate andre aktgrer ser ut til & veere en forutsetning for & kunne bygge sosiale relasjoner
i samtlige bedrifter. Dette kan bidra til & skape et bedre inntrykk og fglelsen om man kan stole pa
motparten. Sterke relasjoner ser ut til a veere tidkrevende a utvikle i alle bedriftene, som er i trad
med tidligere teori (Uzzi, 1997; Granovetter, 1973:1985). Selv om bedrift A foretrekker fysisk
naerhet for a bygge relasjoner, finner vi ogsa indikasjoner pa at de kan skape disse relasjonene
uten a ha mgtt hverandre fysisk. For a fa til dette ser det ut til & kreve en kulturell forstaelse av
partneren som er opparbeidet ved a ha andre samarbeidspartnere i lik kultur i nettverket. Det
fremkommer fra daglig leder i bedrift A at det er nar man mgter motgang man virkelig bygger

relasjoner, ettersom man kan se hvordan motparten agerer og lgser eventuelle konflikter.

Den enkelte leder i bedrift A og B ser ut til a veere en viktig ngkkel for bedriftens nettverk. Dette
kan tyde pa at bedrift A og B er mer avhengige av ledernes sosiale relasjoner for a knytte seg til
nettverket. Med andre ord virker det til at pipelinen til de mindre bedriftene ser ut til & veere mer
konsentrerte i lederstillingene enn vi finner tegn pa i bedrift C. Fra vare funn ser vi tendenser til
lock-in effekt i bedrift C. Senior advokaten ved lokalkontoret sgkte eksempelvis veldig konkret
til sitt eget interne nettverk ved behov for samarbeid eller assistanse. Dette kan gjgre at man gar
glipp av nye kilder for informasjon fra weak ties, som Granovetter (1973) argumenterer for er
styrken til nettopp slike relasjoner. Dette ledet oss til falgende proposisjoner:

P.4.3: Relasjonsbygging pa tvers av avdelinger og bedrifter kan kreve fysisk narhet.

P.4.4: Det personlige nettverket spiller en mer betydelig rolle for sma bedrifter enn for sterre
bedrifter.

5.5 Det kognitive avstandsaspektet

Kompetanse var en viktig faktor for alle bedriftene nar de skulle samarbeide med partnere. For &
kunne samarbeide over lengre avstand opplevdes behov for tillit til at de andre partene kunne
levere som en viktig faktor. Dette kan spores tilbake til at det er svaert vanskelig a fare kontroll
over hva agenter foretar seg over lang geografisk avstand. For a bygge opp denne tilliten kunne

det veere behov for & mates og bryte for & skape tillit til kompetansen. Disse mgtene kan igjen
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fare til at samarbeidet krever mindre grad av narhet i de andre dimensjonene av avstand (Huber,
2012)

Bedrift C viste til hvordan den kognitive avstanden kunne skape synergieffekter ved a knytte
riktig kompetanse sammen. Det var her ikke mulig & observere alle faktorene som oppsto for at
dette skulle skape komplimenterende effekter, fremfor & vaere problemskapende som vi ogsa sa
hgy kognitiv avstand kunne veere. Disse effektene ser av slikt samarbeid kan redusere lock-in, og
kan bidra til innovasjon og kunnskapsdeling ved riktig avstand (Nooteboom, 1999).

En del av de effektene som sa ut til & forbedre samarbeidet mellom bedrifter fra ulike kulturer
var tillit. Som en del av denne tilliten 14 oppfattelsen av kompetanse hos samarbeidspartnerne.
Fra bedrift B sa man et eksempel som summerte opp de ulike aspektene som har veart
gjennomgaende nar bedriftene har beskrevet problematikk rundt samarbeid med andre kulturer.
Tillit er en forsterkende sosial faktor som kan bidra til & redusere behovet for narhet i andre
dimensjoner (Boschma, 2005; Mattes, 2012). Dette ledet oss til falgende proposisjon.

P.5.1: Avstand mellom ulike fagbakgrunner kan gi komplimenterende effekter.

5.6 Teknologiens innvirkning

Teknologi virker til & vere et grunnleggende verktgy for & kunne samarbeide over stgrre
geografiske avstander. Det er ogsa mulig at man kan danne noe felles nettverk med hverandre
ved & kommunisere virtuelt. Med utgangspunkt i Schamp et al. (2004) sin definisjon ser det ut til
at bedrift A har en teknologisk narhet med sine kunder og partnere. Med hgy teknologisk
kompetanse og deling av felles verktay og tjenester pa samme sky, er det mulig & operere
effektivt virtuelt. Slike felles verktgy i samme skytjenester ser ut til & skape bedre samarbeid
over stgrre geografiske distanser. Ved a balansere avstanden mellom deltakere i det virtuelle

nettverket kan man unnga lock-in effekt, og samtidig bygge og opprettholde en tillitsplattform.

Lagring av filer og kunnskapsdokumenter pa en god og effektiv mate internt i bedriftene
fremkommer som en utfordring for bedrift B og C, men vi finner ikke tegn til dette i bedrift A.
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Ut fra informantene i bedrift B og C ser det ut til at virtuelle samarbeid ikke kan erstatte face-to-
face kontakt i prosjekter. | bedrift A derimot ser de derimot ut til & kunne kommunisere virtuelt

pa tross av at de befinner seg i samme rom med sine partnere.

For bedrift C ser det ut til at & bli komfortabel med ny teknologi, kan apne for flere muligheter pa
nye markeder. Dette kan veere forankret kulturelt, hvor for eksempel asiatere ser ut til 4 i starre
grad foretrekke & kommunisere via teknologiske plattformer istedenfor a ringe. Ettersom bedrift
C er en mer konservativ bedrift og opererer i en bransje som ikke krever samme grad av
teknologisk kompetanse, kan det se ut til at det er ekstra utfordrende a fa til teknologisk naerhet
med samarbeidspartnerne. Dette ledet oss til fglgende proposisjon:

P.6.1: Teknologisk naerhet er en hygienefaktor for & redusere avstand i andre dimensjoner.

5.7 Etisk/Verdi avstand

Et aspekt som har kommet tydelig frem under intervjuene har veert etikk og verdispgrsmal. Etikk
og sammenfallende verdier viser seg viktig for & bygge relasjoner og tillit med
samarbeidspartnere. Dette har i liten grad blitt tatt opp i tidligere teori og kommer som en
underliggende del av det Mattes (2012) beskriver som en underliggende del av sosial og kognitiv
avstand. Men det kan i denne oppgaven tyde pa at dette er viktig i utvalg av langsiktige
samarbeidspartnere. Det & vere transparente og erlige ferer til mindre behov for kontroll og
oppfalgning, denne kontrollen og oppfelgingen vil som fglge av temporale forskjeller og
geografisk avstand vaere sveert kostbar og komplisere & utfgre. Ved a redusere dette behovet kan

man samarbeide globalt mer effektiv.

Etikk og verdi problemstillingene som kom frem i oppgaven hadde mange likheter med hvordan
andre avstandsdimensjoner sa ut til a virke pa samarbeid (Boschma, 2005). Dette leder til en
mulig dimensjon innen avstand som bar vurderes nermere. Falgende blir vurdert som en mulig
beskrivelse av dette avstandsfenomenet sett ut fra analysen av av dette Etisk avstand virker
nesten usynlig dersom den er lav men kan vaere svart problematisk dersom den foreligger i noen
grad mellom selskaper. Selskaper som fremstar uzrlige eller uetiske kan av juridiske og

praktiske grunner vere vanskelige & jobbe med. For stor etisk avstand kan se ut til & bryte ned
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tillitsplattformer som oppfattes som viktige for samarbeid over lengre avstand. Disse formene for
tillitsplattformer tar tid & gjenoppbygge dersom de blir gdelagt. Grunnleggende etisk neerhet
fremstar som en hygienefaktor for deling av kunnskap mellom mennesker. Etikk og verdi har i
litteraturen fremstatt som et underkapittel i andre avstandsdimensjoner, men det kan se ut til at
det ligger unike faktorer i tillit til etikk og verdi som bar lgftes frem tydeligere. Det kan se ut til
at denne dimensjonen kan berike synet pa avstand. Dette ledet oss til fglgende proposisjon:
P.7.1: Etisk eller verdi avstand kan vere en relevant hygienefaktor for andre

avstandsdimensjoner.
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6.0 Konklusjon

Vi vil her svare pa var problemstilling, presentere funn og implikasjoner. Videre vil vi ogsa gi

forslag til forskning som ikke var mulig & foreta innenfor oppgavens omfang.

6.1 Hvordan pavirker ulike typer avstander norske bedrifters

kunnskapsdeling?

Vi har sett av det teoretiske bildet, hvordan geografisk avstand i form av klynger og
agglomerasjon gkonomi har solide beviser for sin effekt pa kunnskapsdeling. Det kom ikke
tydelig frem av teorien hvorvidt kultur var en faktor som pavirket klyngers effektivitet, det meste
av forskningen pa feltet er gjort pa amerikanske bedrifter. | intervjuene som ble gjort, fant man
tegn pa at det kan vare faktorer i norsk kultur som gjer at klynger har andre forutsetninger enn i
den amerikanske kulturen. Vi kom frem til ti proposisjoner som dekket funnene pa hvordan

avstand pavirker kunnskapsdeling.

6.1.1 Hvordan pavirker avstand, som ikke er geografisk avstand, bedriftens

kunnskapsdeling?

Vi har i oppgaven gatt igjennom hvordan ulike avstander pavirker bedriften. Vi ser tendenser til
at de ulike avstandsdimensjonene har stgrre variasjon enn det som forklares ved kun geografisk
avstand. De ulike avstandsdimensjonene kan oppsta uavhengig om de er geografisk neere eller
ikke, noe som pavirker kunnskapsdelingen i bedriften. I henhold til det teoretiske bildet er en
viss, form for narhet i de ulike avstandsdimensjonene, viktige faktorer for kunnskapsdeling. Det
ble ikke funnet direkte sitater pa taus kunnskapsdeling i intervjuene, men det ble funnet de
samme grunnelementene som teorien foreslar ber veere det for at taus kunnskap skal kunne deles
effektivt. Dette kan forklares med den tause kunnskapens natur, hvor den er vanskelig a
identifisere. Eksempelvis sa vi at det kunne vaere mulig a skape synergieffekter ved riktige
mengder sosial, kognitiv og kulturell avstand. Dette uten at det forela geografisk narhet. En av

arsakene til at dette kan komme utydelig frem i klynge litteraturen, er at geografisk naerhet over
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tid, kan redusere avstanden i de andre dimensjonene.

6.1.2 Hvordan kan man oppna klyngeliknende effekter pa tross av lang geografisk

avstand?

Vi har sett at mange av de effektene klyngene kan ha pa kunnskapsdeling, forventes a kunne
replikeres ved a erstatte den geografiske avstanden med andre dimensjoner. Det teoretiske bildet
fremstiller klynger og andre avstandsdimensjoner som ulike teoretiske felt. Men det kan se ut til
at disse feltene komplimenterer og utfyller hverandre. Klyngeliknende effekter oppstar nar man
har riktig avstand i de ulike avstandsdimensjonene, og nar det foreligger hygienefaktorer som
teknologisk avstand og etisk/verdi avstand. Dette kan se ut til & oppnas ved & bruke nettverk eller
ved a dra nytte av unik kompetanse og erfaringer hos kollegaer som jobber geografisk borte, eller

fra samarbeidspartnere i nettverket.

6.1.3 Hvordan henger bedriftens starrelse sammen med opplevd avstand?

Bedriftens starrelse pavirket hvordan tilliten ble i bedriften. Tillit var en viktig faktor for a
redusere opplevd avstand. Tilliten til den store bedriften var bygget over tid og 13 forankret i
selve bedriften, sa dersom en person sluttet ville ikke bedriften miste nerheten til kunden. De
mindre bedriftene var mer avhengig av “pipelines” som sé ut til a vaere lederne i bedriftene for &
fa inn nye store kunder og for & opprettholde forholdet til store samarbeidspartnere. En annen
faktor var at de mindre bedriftene var mer utsatt for press fra store aktgrer i markedet og kunne
risikere & ikke fa prioritet. Den store bedriften opplevde ikke denne problematikken da kundene

ofte spkte seg til dem og gnsket 4 tilby tjenester til dem.

Den store bedriften opplevde den organisasjonelle avstanden ved a ha flere avdelinger fordelt
over hele verden. Dette skapte problematikk ved at det dannet seg ulike kulturer som ikke
kommuniserer effektivt. De mindre bedriftene opplevde ikke denne problematikken da kontorene
var apne og sma, slik at kommunikasjonen mellom avdelingene var der konstant. Mindre

bedrifter sa ut til & ha mindre slack til & dele informasjon internt og a leere av hverandre.
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6.2 Hovedfunn

6.2.1 Etikk/verdi er en mulig avstandsdimensjon

Det kom frem av funnene at det var en tydelig viktighet av etikk og verdi i bedriftene for a fa til
effektive samarbeid. Det kan se ut til at dette er en opplevd avstand i likhet med de andre
avstandsdimensjonene, men tilstedevarelsen av lav etisk avstand oppleves nesten usynlig.
Dersom det er hgy etisk avstand kommer derimot dimensjonen tydelig frem og farer til at
samarbeid blir neermest umulig. Det legges derfor frem at etisk avstand kan veere en

hygienefaktor for kunnskapsdeling.

6.2.2 Avstands litteratur og klynge litteratur har flere fellestrekk

6.2.2.1 Riktig mengde avstand i enkelte dimensjoner farer til synergieffekter

Fra teorien om avstander har det kommet frem at sosiale, kognitive, organisasjonelle og
kulturelle avstander kan ved riktig lengde fare til kunnskapsdeling. Dette ser man ogsa ut i fra
intervjuene som er blitt foretatt. Szerlig sa man dette ved den kognitive og kulturelle avstanden.
Riktig mengde avstand i disse dimensjonene var en mulighet for & fa inn nye impulser og spille

seg gode pa hverandre. Noe som ga synergieffekter som falge av kunnskapsdelingen.

6.2.2.2 Geografi i seg selv forklarer ikke kunnskapsdeling

Fra dette kan man se hvordan andre avstandsdimensjoner, pavirker og reduserer disse
kunnskapsdelende avstandene. Dette blir igjen faktorer som kan virke som substitutter for
geografisk avstand for a oppna klyngefordeler. Klynge teoriene har ofte sett pa geografi som en
viktig del av klyngens evne til kunnskapsdeling, men alene sa er ikke denne formen for avstand
nok til & gke kunnskapsoverfgring. Eksempelvis vil ikke to personer i hvert sitt rom rett ved
siden av hverandre dele kunnskap. Det er fgrst nar kommunikasjonen starter at
kunnskapsdelingen kan oppsta. Dette anerkjenner klynge litteraturen, men den har ikke
presentert de relevante avstandsdimensjonene tydelig nok. En bro mellom avstands litteratur og

klynge litteratur kan veere et hensiktsmessig verktgy for a forsta begge fenomener bedre.
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6.2.3 Samspillet mellom ulike typer avstand

Ved a undersgke de ulike avstandene kom det frem at det var samspill mellom de ulike
avstandene. Det blir her forsgkt a illustrere dette samspillet og sammenhengen dette har med

kunnskapsdeling.

6.2.3.1 Hygiene faktorer:

Etiske og teknologiske avstander fungerte som hygienefaktorer for & kunne dele taus kunnskaps
ved a samarbeide. Teknologisk avstand ble redusert ved lav kognitiv avstand, men kunne ogsa
bidra til & redusere den kognitive, kulturelle og sosiale avstanden. Lav etisk avstand ser ut til &

ligge som en forutsetning for & kunne redusere sosial, kognitiv og kulturell avstand.

6.2.3.2 Forsterkende faktorer:

Geografisk og organisatorisk avstand bidro til & redusere kognitiv, sosial, organisatorisk og
kulturell avstand. Organisatorisk avstand sa ogsa ut til & redusere den fglte sosiale og kognitive
avstanden internt i bedriften. Selv om avstandene ikke ngdvendigvis farte til kunnskapsdeling, sa
bidrar de til & forsterke kunnskapsdelingen. Teknologisk avstand kan fungere bade som en
hygienefaktor og en forsterkende faktor avhengig av hvor godt integrert den er. Om teknologisk
avstand og dens sammenheng med kompetanse er riktig, har den de samme forsterkende

effektene som lav geografisk avstand.

6.2.3.3 Kunnskapsdelende faktorer

Kognitive, sosial og kulturell avstand sa ut til & veere de faktorene som farte til at man delte
kunnskap og fikk synergieffekter. Vi sa ogsa tegn til at lav organisatorisk avstand kunne lede til
kunnskapsdeling. Det er usikkert hvilken grad av disse som er hensiktsmessig for god
kunnskapsdeling, da for hgy avstand farer til ineffektiv kommunikasjon, mens for lav avstand

kan fare til lock-in effekt.
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6.2.1.4 Moddelering av samspill

Det ble laget falgende modell for a lettere kunne se samspillet mellom de ulike avstandene:

Teknologisk

Kognitiv

Etisk Kunnskapsdeling

Kulturell Organisatorisk

Geografisk

Figur 12.

6.2.4 Nettverk kan oppna branding effekter

Et av de relevante funnene innen litteraturen var at branding effekt kunne vare en viktig arsak
for at bedrifter valgte a ga inn i klynger. Fra intervjuene kom det frem at man kunne fa en
liknende branding effekt ved a koble nettverk inn mot klyngene, geografi ser ikke ut til & vaere en
obligatorisk faktor for a fa branding effekt fra klynger.
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6.3 Implikasjoner

6.3.1 Generalisering

Funnene i oppgaven er rettet mot a finne og identifisere hull i tidligere teori og sammenhenger
mellom ulike felt av teorien. Oppgaven kommer med proposisjoner rettet mot hvordan funnene
avviker fra teoriene. | metodekapittelet er det blitt diskutert hvilke tiltak som er blitt gjort for &
styrke validiteten i oppgaven. Blant annet er analyseverktgy brukt for a redusere bias i
nedkutting av data. Analysene er blitt gjort av en av forfatterne mens den andre stilte i en mer
kritisk rolle. Det anerkjennes at dette er en rolle som burde vert hos en som ikke var inkludert i
oppgaven, men av ressursmessige hensyn var ikke dette mulig. Det ligger allikevel metodikk
som forsgker i starst mulig grad a sikre den interne validiteten i oppgaven.

Funnene ble gjort i to strategisk utvalgte case, sa man kan stille spgrsmal ved den eksterne
validiteten til oppgaven. Oppgaven hevder ingen statistikk representativitet. Men det hevdes
likevel at det kan foreligge resultater som er forskningsmessig mulig a falge opp og a vurdere.
Funnene er koblet opp mot eksisterende teori og litteratur som kan bidra til & styrke den eksterne
validiteten. Strategisk utvalg gjer ogsa at det er mulig & identifisere hvor funnene kan testes og
etterpraves (Eisenhardt, 1989). Dette kan fare til at funnene ogsa vil vere relevante utenfor
konteksten av bedriftene de ble hentet ut fra.

6.3.2 Teori

Funnene legger frem ti proposisjoner som legger grunnlag for videre forskning innen tematikken
klynger og avstand. Disse lgfter opp og identifiserer hull i klyngeteorien som ogsa er blitt
identifisert i tidligere teori. Spesielt er det blitt lagt vekt pa hvordan geografi har veert den
radende avstands variabelen i klynger. Med takten verden utvikler seg, kan det forventes at
geografisk neerhet blir mindre viktig. Det er blitt stilt sparsmal ved hva som skjer nar man gir
noen den fysiske narheten, som er blitt pavist & kunne gke kunnskapsdelingen (Porter, 1998).
Det er allerede diskutert av Boschma (2005) hvordan geografi ikke er en tilstrekkelig eller
ngdvendig faktor for kunnskapsdeling. Vi har videre lgftet frem likheter mellom klyngeteorien

og andre teorier om avstand. Det man kan se ut av analysene og modellene er mulig mater a
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trekke pa disse fordelene som klynger gir ved a bruke andre former for avstand. Videre ble det
Igftet frem en mulig ny avstand dimensjon, hvor det ble lagt vekt pa etikken og verdiens rolle

innen avstand. Dette er et mulig undervurdert kriterie for a fa til effektive samarbeid.

6.3.3 Praksis

Funnene kan gi implikasjoner for hvordan man lokalisere bedriften og hvordan man far fordeler
som klynger har uten geografisk nerhet. Hensikten med oppgaven var a identifisere hvordan
kunnskapsdeling kan gjares basert pa avstand dimensjonene. Det viser til hva som skal til av
avstand for at dette skal veere effektivt. Vi ser ogsa at de klynger, som har veert prosjekter som
det offentlige satser pa, har effekter som kan replikeres over lengre avstand. Nar det offentlige
skal utstede midler til utvikling av konkurranseevne i Norske bedrifter vil dette kunne veere en
faktor nar man skal se pa om midlene skal ga til utvikling av klynger, eller utvikling av globale
nettverk. Rosenfeldt (2005) papekte at klynger ikke ble bygd av det offentlige. Det norske
markedet er ogsd mindre enn mange av de markedene der klynger har hatt suksess. A bruke &pne
nettverk og trekke pa kompetanse fra andre land kan dermed vere fordelaktig fremfor mer
lukkede systemer. Vi ser tegn til at det ligger mye unik kompetanse og muligheter i a utnytte
disse formene for nettverk ved bruk av riktige dimensjoner av narhet. Utover dette ser vi ogsa
hvordan disse effektene kommer ulikt frem, under ulike forutsetninger. Blant annet kan man se
tegn til at kultur spiller en viktig rolle for at klyngene skal fungere effektivt. Dette har kommet

frem i litteraturen og via den kvalitative studien som er blitt gjort.

A f4 til sporadiske geografiske mater kan i praksis vaere nok for & dra nytte av effektene som
klynger gir. Vi ser dette bade fra det teoretiske aspektet og fra intervjuene. Ogsa branding
effekten ser ut til & kunne oppnas uten geografisk naerhet, dette er tett relatert til hvordan klynger
fungerer i nettverk. Videre sa vi ogsa at & ha ulike aspekter av avstand i nettverket og bedriften
kan gi synergieffekter om de blir utnyttet riktig. | en digitalisert og globalisert verden kan
bedrifter lettere fa tilgang pa kompetanse som ikke er lett & finne regionalt ved a rette fokus pa a

redusere avstand i andre dimensjoner.
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6.4 Forslag til videre forskning

Avstander og kunnskapsdeling er et sveert aktuelt tema, hvor mye av tidligere teori ser ut til &
veere utdatert pa grunn av gkt globalisering og bruk av nyere teknologi. Under gjennomfgrelsen
av denne studien har vi identifisert flere gap i tidligere teori som kan veere relevant for videre

forskning a undersgke naermere.

Ettersom det eksisterer sveert begrenset med forskning pa branding i klynger, kan det veere
relevant a undersgke om bedrifter som ligger i samme nettverk kan oppna branding effekter.
Enten fra nettverket som helhet, eller ved a trekke inn klynger i nettverket. Hvis det er mulig &
oppna slike branding effekter, kan det vere interessant a undersgke hvordan man kan dra nytte
dette. Bade som bedrift, nettverk, klynge og hvordan man kan utnytte dette til a trekke til seg de
beste kunnskapsarbeiderne. Ved a fa en bedre forstaelse over hvordan de ulike
avstandsdimensjonene er syntetisert, kan man enklere legge til rette for en mer effektiv
kunnskapsdeling. Derfor kan det veere relevant a undersgke om sporadiske mgter bidrar til & gi
noen av de samme effekter som geografisk naerhet gir. Mye av tidligere forskning baseres ogsa
pa amerikanske selskaper og har derfor mindre input fra bedrifter i andre kulturer. Videre
forskning kan dermed ogsa rettes mot om norske bedrifter opptrer ulikt i klynger enn andre land

og kulturer.

Hvis kultur kan pavirke klyngens funksjonalitet, kan det ogsa veere interessant a forske pa om det
er mer problematisk for norsk kultur a rullere mellom ansatte fra forskjellige selskaper i samme
nettverk eller om kultur kan bidra til & skape synergieffekter. Med utgangspunkt i norsk kultur og
sosial atferd er det usikkerhet rundt hvordan relasjonsbygging pa uformelle arenaer forekommer
eller eksempelvis om relasjonshygging pa tvers av avdelinger faktisk krever fysisk nzrhet. Det
kan ogsa vaere interessant a undersgke rollen til det personlige nettverket for lederne i bedriften,
ettersom det ser ut til at nettverket er forankret pa forskjellige mater i bedriftene. Videre er det
ogsa hull i teorien om hvordan man kan utnytte teknologi for a fa tilgang til markeder man ellers
ikke ville hatt.

Vi har ogsa lagt fram etisk avstand som en hygienefaktor i denne oppgaven. Hvordan man skal

definere dette og om dette faktisk er en legitim avstandsdimensjon kan veere interessant for
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videre forskning. Andre interessante sparsmal kan ogsa veere hvilke utfordringer man ma
handtere med kunnskapslekkasje og tiltak som kan gjgres for & forhindre a bli utkonkurrert av
samarbeidspartnere. Ogsa “sticky knowledge” er ikke rotfestet i tidligere litteratur, og derfor kan

det veere interessant & se om dette faktisk lar seg overfare via nettverk.

| denne oppgaven har vi undersgkt bedrifter som opererer i ulike internasjonale nettverk. Ved a
ha samme tilnzrming til klynger, kunne man ogsa beriket studiet og gitt en dypere forstaelse av

fenomenet.

Nivaer av avstand kan vil ogsa vaere en viktig faktor. Vi identifiserte ulikheter mellom store
bedrifters og sma bedrifters opplevelse av hvordan tillit bygges pa ulike nivaer. Her sa vi at
mindre bedrifter kunne se ut til & ha mer av relasjonene og tilliten knyttet til individer i bedriften,
mens den store bedriften sd ut til 4 ha relasjonene “embedded” i bedriften. En analyse av dette

kan gi bedre innsikt i avstand pa ulike nivaer.

6.4.1 Proposisjoner

Proposisjonene som er kommet frem trenger videre analyse for & kunne presentere
generaliserbare teorier. Ved & gjgre mer fokusert forskning pa proposisjonene som er vist kan
man se styrker og svakheter ved disse som kan komme bedre frem i andre kontekster enn i de to

casene som er blitt analysert her.
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8.0 Vedlegg

8.1 Intervjuguide

Intervjuguide
Navn: Bakgrunnsvariabler: Funksjon
Sted
Utvalgskategori
Tema: Innledning - Hva er kjernevirksomheten til selskapet?

Kort presentasjon av Hvem skaper produktene?

prosjektet, Hvem er mottakerne?

omfang av intervjuer, samt

bruk av data.

1 a. Valg - Hva er deres mal og visjoner?

ideologisk Hvordan er deres forretningsmodell bygget opp?
Hvilke verdier er de viktigste for selskapet?
Hvilke verdier anser du som de viktigste for
selskapet?

b. Valg - Hva gnsker dere & oppna med virksomheten?

taktisk/teknisk Hvordan planlegger dere a oppna dette?

2 a. Erfaringer - Hvordan fungerer samarbeidet med eksterne

Samarbeid aktarer i praksis?
Hvem er ngkkelpersonene i samarbeidene?
Hvem er involvert i dette samarbeidet pa
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dagsbasis?
- Hvordan pavirker teknologiske plattformer

samarbeidet internt og eksternt?

- Er det noen felles teknologiske plattformer dere

bruker for & samarbeide?
Er det eksempler pa tilfeller hvor disse

samarbeidene skapte innovasjoner?

b. Erfaringer -
Kunnskapsdeling

B. Uzzi 1997;

H. Bathelt, et al 2004

R. Boschma 2005

1995

I. Nonaka og H. Takeuchi.

Hvordan fungerer den formelle
kunnskapsdelingen i bedriften?

Hvordan fungerer den formelle
kunnskapsdelingen med eksterne partnere?
Er det ulikheter i maten taus kunnskap deles

internt?

Er det ulikheter i hvordan taus kunnskap deles

mellom de som er i bedriften og de som
bedriften samarbeider med?
Er det eksempler pa innovasjoner som ikke var
vellykkede?

c. Erfaringer -
Samarbeid som ikke var
vellykkede

Er det noen konkrete eksempler pa samarbeid
som ikke var vellykkede?

Hva er mulige arsaker til dette?

Hvordan skiller disse bedriftene seg fra

vellykkede partnere?

Er det eksempler pa innovasjoner som  ikke var
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vellykkede?

Opplevd avstand
R. Boschma og R. Martin
2010

C. Werker et al. 2014

Hvordan pavirker ulike kulturer
avstandsfolelsen?

Hvor viktig er personlige forhold til partnere?
Hvordan oppleves ulikheten i organisasjonens
struktur?

Hvordan oppleves forskjellen mellom & ha matt
en samarbeidspartner kontra 100% virtuelle
mater?

Hvordan oppleves samarbeid med land med
starre sosial og gkonomisk ulikhet enn i Norge?
Er det kollisjoner i maten partnere og bedriften

tenker pa?

Avstandsforhold mellom

samarbeidspartnere

- Hvilke land samarbeider dere med?

Har dere ansatte i disse landene eller besgkt
partneren i landet?

Hvor oppleves avstanden som starst?

Er det konkrete eksempler som beskriver denne

avstanden?

Eksisterende kompetanse/
Ngdvendig kompetanse

a. Kompetanse/forstaelse

I. Nonaka og H. Takeuchi
(1995)

Hvilke kompetanser kreves innad i bedriften?
Hvordan pavirker samarbeidspartnere denne
kompetansen?

Hvordan anskaffes denne kompetansen?

Valg av partnere

Hvordan kommer dere i kontakt med
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b. Prosess partnere/kunder?

J. Mattes (2012) - Hvilken kompetanse kreves av
samarbeidspartnere?

Hvordan er prosessen ved valg av partnere?

Hva er viktig nar dere gar inn i samarbeid?

Slutt produkt - Hvordan pavirker kunnskap kvalitet i
c. Resultat sluttproduktet overfor mottaker av tjenesten?
(Yin 2013, s. 87) - Hvordan spiller partnernes verdier/etikk inn pa

resultatet?
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8.2 Samtykkeerklzring

HBGSKOLEN | OSLO

Samtykkeerklaering == 0G AKERSHUS

"Hvordan ulike former for avstand pdvirker norske bedrifters konkurranseevne”
Formailet med dette prosjektet er 3 undersake hvilke avstander som pivirker norske bedrifters
konkurranseevne. Vi vil i dette prosjektet ta utgangspunkt i klynger, om at geografisk avstand pawvirker
bedriftens konkurranseevne, for & s2 utfordre denne modellen ved i se om det er andre avstander som
kan gi samme effekter.

Masteroppgave ved Hogskolen i 0slo og Akershus - Viren 2017.

Intervjuohjektet samtykhker

+ At dato for forventet prosjektslutt er 26.05.2017 og innenfor denne datoen skal datamaterialet
anonymiseres.

+ At deltakelsen er frivillig

+ At intervjuet vil bli tatt opp pa lydbind

+ At intervjuet | etterkant vil bli brukt i analyse

+ At all referanse til intervjuet i masteroppgaven vil vare anonym
+ At deltakelse kan bli sitert anonymt i masteroppgaven.

Ved i signere dette dokumentet godtar jeg de overnevnte vilkar, samt at jeg kan trekke meg som deltaker i
denne masteroppgaven innen 15. april 2017,

Prosjektonsvarlige:

Jobn Henrik Luhr Sebastian Kjeilen

Telefon: 99518423 Telefon: 97975744

E-post: jhlchr@gmail com E-post: seb_lotr@hotmail.com
Adresse: Pilestredet Park 39, 0176 Oslo Adresze: Eva Nansensvei 15, 1364

Fornebu

Veiteder: Karl Joachim Breunig

Telefon: 67238265 - E-post: karl joachim breunig@hioano - Pilestredet 35, 0350 Oslo

Dato og Sted Underskrift intervjuobjekt
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8.3 Litteratursgk - EBSCO, Academic Search Premier og Business

Source Elite

Table 1
ORIA
Klynge Knowledge distance Network
Cluster Kunnskap proximity Nettverk
bedriftsklynge naerhet
kunnskapsklynge avstand
Sum antall treff 1222081 39711 2791 690
Table 2
EBSCO (artikler og bgker) | Academic Search Premier Business Source Elite
Klynge knowledge business local 1998-2005
Cluster kunnskap forretning lokal
geographic
bedriftsklynge naering concentration
kunnskapsklynge
naringsklynge
Sum antall treff |164 544 6519 581 101 12
Table 3
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Sak etter kunnskapsnettverki EBSCO: Business Source
(artikler og baker) Academic search elite
Sgkene finner Artikler og baker.
roomer | ¢
Global knowledge network Business
Global cluster Forretning
International cluster
Globale kunnskapsnettverk
Global klynge
Internasjonal klynge
Sum antall treff 195 38
Table 4
Sgk etter kunnskapsdeling i Business
ORIA: (alle kilder) Academic search Source elite

Sgkene finner Artikler og baker.

kunnskapsdeling

nettverk

Dissertations

Fjernet martiale type:

"kunnskaps deling"

OR

SUM Treff

417

88

50
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