Mod-Mening-Mulighed

Vejen til den motiverede videndeler

Af Mette Enemaerke og Stine Kjellerup Pedersen

Innovationsevne eller evnen til at veere forrest i
udviklingen af nye produkter er blevet en central
succesfaktor i den nye vidensgkonomi. Mange
virksomheder erkender i disse ftider, at det der
fundamentalt adskiller én virksomhed fra en
anden i den intensiverede konkurrencesituation,
er den inteliektuelle kapitai virksomheden besid-
der i form af medarbejdernes viden og erfaringer.
Den effektive styring og brug af viden er dermed

. blevet centrale konkurrenceparametre i nutidens
gkonomiske landskab.

Konsulentfirmaet PwC Consulting gennemfgrte i
1999 en undersggelse af danske virksomheders
videnstyringsaktiviteter (PwC Consulting, 2000).
Det viste sig at mange virksomheder har proble-
mer med at udnytte deres intellektuelle kapital
optimalt, og derved gdr en masse potentiale spildt.
Et af de centrale problemer i denne henseende er,
at implementeringen af videnstyring i virksomhe-
derne mgdes af en raekke barrierer. Disse barrie-
rer omhandler badde medarbejdernes modstand
mod projekterne sdvel som deres mangel pé for-
staelse for det givtige i at deltage i videnstyrings-
aktiviteter.

Medarbejdernes manglende deltagelse fremstér
altsd ofte som en vasentlig barriere for vidende-
lingsarbejdet, og i den sammenheang bliver medar-
bejdernes motivation en vigtig faktor. Med afsat i
motivationsteorien og videnstyringslitteraturen

Biblioteksarbejde nr. 64, 2002

har vi sggt at indkredse nogle centrale problema-
tikker for motivation og videndeling. Undervejs i
dette arbejde har vi udviklet en model, mod-
mening-mulighed, som er vores bud pd hvordan
man ved at arbejde pa flere niveauer i organisati-
onen kan fremme en stab af motiverede vidende-
lere.

Bibliotekaren og videndelingsarbejdet

"P4 baggrund af den ggede fokusering pa viden og

dennes veerdi i virksomhedssammenhznge, har
videnstyring, eller knowledge management, gen-
nem de seneste dr udviklet sig som et selvsteendigt
fagomrade. Inden for Biblioteks- og informations-
videnskaben har det ogsd varet oplagt at beskef-
tige sig med videnstyringsfeltet. Dette skyldes at
videnstyringsarbejdet ligger i klar forlengelse af
de traditionelle bibliotekariske kompetencer;
nemlig organisering og systematisering af viden
og information, savel som formidling og vardifor-
pgelse af denne.

Det er derfor oplagt at mange bibliotekarer i
fremtiden vil spille en central rolle i videndelings-
processerne. De problemstillinger der behandles i
denne artikel er ofte af en sddan karakter, at det
er en ledelsesopgave at sikre at problemerne
overvindes. De fgrste der stifter bekendtskab med
hindringer og barrierer vil dog ofte veere de med-
arbejdere der i det daglige er beskeftiget med at
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effektuere videndelingsprocesserne. Vi mener
derfor, at det ogsd er af interesse for bibliotekarer
og andre videnmedarbejdere at f4 en indsigt i
hvorledes disse barrierer opstér, og i forlengelse
heraf hvordan man kan agere for at overkomme
dem.

1. Barrierer for videndelingsarbejdet

Videndeling forudsztter, og er grundleggende
betinget af, aktiv handling og deltageise fra de
implicerede parter. Det er pd denne baggrund, at
vi finder det givtigt at forsgge at identificere og
forholde sig til de barrierer der kan stille sig i
vejen for medarbejderens deltagelse i vidende-
lingsarbejdet.

Mangel pé deltagelse og engagement i vidende-
lingsarbejdet har baggrund i en rekke forhold af
bade psykologisk, organisationskulturel og -struk-
turel karakter. Det er sdledes en yderst kompleks
problemstilling, som skal belyses fra flere vinkler.
Vi har identificeret en rakke barrierer som kan
stilles op 1 3 overordnede kategorier:

¢ Mangel pé tillid mellem parterne 1 vidende-
lingssituationen

¢ Strukturelle problemer i organisationen

¢ Fjerskabsproblematik mellem individ og
organisation

Disse barrierer er udsprunget af en gennem-
lesning af en rzkke centrale titler indenfor
videnstyringsfeltet (Bl.a. Davenport og Prusak
1998 og Nonaka og Takeuschi 1995). Som supple-
ment til dette teoretiske arbejde, har vi interview-
et Niels Alstrup, seniorkonsulent i Carl Bro Uni-
versity og Iben Schmidt Helbrik, Knowledge
Manager hos PwC Consulting. Disse interviews
har givet os indblik i hvordan man i praksis arbej-
der med de barrierer man mgder i videndelingsar-
bejdet.

Mangel pa tillid

Medarbejderens falelse af utryghed og mistillid til
bade virksomheden som helhed, og til de personer
der skal videndeles med, er en barriere som ofte
fremhaves i litteraturen. En central forudsatning
for at man deltager aktivt 1 videndelingsarbejdet
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er, at der cksisterer en fglelse af tillid mellem de
deltagende parter. Et dagligdags eksempel pé det-
te forhold kunne veare, at man er utilbgjelig til at
acceptere gode r&d omkring en arbejdssituation
fra et menneske man aldrig har mgdt, eller hvis
professionelle kompetence man ikke har kend-
skab til.

En barriere som er beslegtet med tillidsproblema-
tikken er angsten for at fejle. Denne angst kan
vere gdeleggende for en virksomheds evne til
lering, innovation og videndeling. Hvis der i en
virksomhed hersker en stemning af, at medarbej-

 deren skal vare alvidende og derfor ikke skal

opsgge viden og vare kreativ for at skabe nye
Igsninger, fryser organisationen fast. Viden, eks-
pertise og erfaringer vil have svart ved at vandre i
virksomheden.

I konsulent branchen udggr angsten for at
udstille sin uvidenhed en stgrre barriere end den
at f4 de ansatte til at dele deres viden. Som kon-
sulent forventes det at man har et svar parat pa
alt. at man er en alvidende generalist.

PwC Consulting

Man hgrer ofte udsagnet “viden er magt”. { tider
med nedskzringer kan medarbejderen anse sin
viden som kritisk for sin nuverende position i
virksomheden. Man kan derfor vaere uvillig til at
dele sine guldkorn og ekspertise ud til kolleger,
som i denne situation betragtes som konkurren-
ter. Denne barriere kan forsterkes yderligere, hvis
ledelsen giver status og belgnning til de der er
videnholdere og ikke videndelere.

I nogle brancher er opfindelser og udvikling af
feks. ny teknologi forbundet med prestige i en
sddan grad, at det kan vare svart at 4 medarbej-
dere til at anvende eksisterende viden. Forvent-
ningen om, og prestigen i at vare innovativ og ori-
ginal er s& stor, at de ansatte hellere vil opfinde
deres egen dybe tallerken end at videreudvikle pa
en der allerede er opfundet, T. Davenport beteg-
ner denne tilstand som “helte mentaliteten” (Da-
venport og Prusak 1998, s. 10).



Felles for "mangel pa tillid” barriererne er, at de
udspringer af organisationskulturen, og at det der-
for ogsd er kulturen man skal forsgge at pavirke
for at overvinde disse barrierer.

Strukturelle problemer

De strukturelle problemer har is@r at ggre med de
systemer videndelingsarbejdet skal fungere inden-
for. I en arbejdssituation vil man typisk opspge
den viden der forefindes lokalt og dermed er let
tilgengelig. Man kan sige at ansatte er tilbgjelige
til at opsgge den viden der er “god nok”, og ikke
fortsztter sggningen efter "den bedste”. Denne
problemstilling kaldes narhedsprincippet, og den
relaterer sig til "mangel pa tillid” barriererne, idet
man er mere tilbgjelig til at opsgge og anvende
viden hos mennesker man allerede kender og
respekterer. En usynlig eller uklar vidensorganisa-
tion kan yderligere forveerre denne situation. I sto-
re og komplekse organisationer kan narhedsprin-
cippet sdledes vere serlig udtalt.

I relation til problematikken omkring narheds-
princippet og adgangen til den viden der eksiste-
rer internt 1 virksomheden, kan en stiv organisati-
onsstruktur og usmidige systemer ogsé udggre en
barriere for videndelingsarbejdet. I en virksom-
hed med en meget funktionsopdelt struktur med
klart adskilte og afgrensede afdelinger, (og méske
ogsé professioner), bliver den viden og kompeten-
ce som findes i de enkelte afdelinger skjult og der-
med svert tilgengelig. Ligeledes kan det vare
hemmende for udvekslingen og det tveerorganisa-
toriske samarbejde mellem disse afdelinger, hvis
et sddant samarbejde kraver godkendelser og en
rekke administrative mangvrer.

En virksomheds indre struktur kan siledes
udggre en vasentlig barriere for medarbejdernes
deltagelse i videndelingsarbejdet.

Ejerskabsproblematikken

Hvem har rettigheder til den viden individerne i
en organisation besidder? Hvis man skelner mel-
lem tavs og eksplicit viden, vil det synes indlysen-
de at virksomheden “ejer” den viden som kan lig-
ge nedfeeldet i f.eks. et computerprogram eller for-
skellige typer dokumenter, mens det forholder sig

anderledes problematisk med den tavse viden.
Den tavse viden er tet knyttet til det enkelte indi-
vid og baserer sig pa individets erfaringer, veerdier
og ekspertise som eventuelt kan vare erhvervet
under tidligere beskaftigelse. Organisationer ejer
jo ikke sine ansatte, og spgrgsmalet om hvem der
har rettighederne til individets viden rejser sig.

Ejerskabsproblematikken er interessant i forbin-
delse med motivation og videndeling, idet hold-
ninger omkring ejerskab kan have stor betydning
for individets villighed til at deltage i vidende-
lingsarbejdet. Medarbejderens grad af loyalitet og
identifikation med virksomheden er et centralt
element i denne problematik.

Hvis man som ledelse skal ggre sig forhabninger
om at overvinde de mange barrierer der kan hin-
dre et succesrigt videndelingsforlgb, mé man sgr-
ge for at medarbejderne er engagerede i arbejdet.
Det synes derfor oplagt at undersgge hvordan
motivationsteorien kan bidrage med lgsningsfor-
slag til denne problematik.

2. Motivationsteorien

Den klassiske motivationsteori beskaftiger sig
med hvilke incitamenter der far mennesket til at
yde mere og bedre. De tidlige bidrag til teorien
var af gkonomisk karakter og baseret pé at finde
ydre belgnningssystemer der kunne fremme den
gnskede indsats. Senere har teorier af mere socio-
logisk og psykologisk observans vundet frem, og
man er i dag i hgjere grad opmarksom p4 at den
enkelte medarbejders ydeevne hanger ngje sam-
men med den indre tilfredsstillelse vedkommende
oplever i kraft af sit arbejde. Man skelner sdledes
mellem sdkaldt extrinsic (ydre) og intrinsic
(indre) motivation.

Extrinsic og intrinsic motivation

Arbejdet med extrinsic og intrinsic motivation for-
udsztter vidt forskellige initiativer fra ledelsens
side. For virksomhedsledere kan det vare umid-
delbart tillokkende at arbejde med extrinsic moti-
vation, da denne metode er forholdsvis let at ope-
rationalisere. Extrinsic motivation sgger at styre
medarbejdernes adfzrd i den gnskede retning ved
at belgnne den gnskede opfgrsel og til tider ogsa
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straffe den ugnskede. De varktgjer der benyttes
er oftest af gkonomisk art f.eks. bonusordninger
og direkte betaling per udfgrt opgave. Der er fle-
re grunde til at denne méade at motivere pé har
veret meget udbredt. For det fgrste, har mange
virksomheder med tiden indrettet deres interne
organisationsstruktur pd markedsgkonomiske
praemisser. De forskellige afdelinger kgber og sal-
ger tjenester af hinanden for at tydeligggre hvor i
virksomheden der tjenes penge, og for at fremme
en intern konkurrencepraget stemning, og der-
med motivere til at yde en ekstra indsats (Oster-
loh og Frey 2000). Denne virksomhedsopbygning
har resulteret i, at en stor del af organisationens
handlinger og arbejdsprocesser er blevet kortlagt
og prissat, og et gkonomisk belgnningssystem kan
derfor implementeres uden stgrre besvear.For det
andet, skaber denne made at motivere medarbej-
derne pa gode muligheder for at analysere, kon-
trollere og male pd resultaterne af indsatsen.

Umiddelbart synes metoden tiltalende, da den
ideelt set skaber mulighed for at styre udviklingen
pa arbejdspladsen ned til mindste detalje. Forsk-
ning viser dog at metoden ofte vil blive modarbej-
det af den sdkaldte crowding out-effect. (Frey
1997, s. 24-34). Det indebarer, at medarbejderne
ikke oplever en indre tilfredsstillelse ved at udfgre
givne arbejdsopgaver nar disse bliver prissat, og
dermed mister lysten til handle som arbejdsgiver-
ne gnsker. En anden ulempe ved brugen af extrin-
sic motivationsvarktgjer er, at en ansats arbejds-
opgaver ofte er s mangfoldige, at det ikke er rea-
listisk at kortlegge dem alle sammen. Ledelsen er
maske ikke bevidst om alle de opgaver medarbej-
deren udfgrer, og ved at sztte fokus pé de opgaver
der giver gkonomisk belgnning risikerer man, at
den ansatte mister interessen for, eller 1 varste
fald ophgrer med at udfgre de andre arbejdsopga-
ver der ikke kan méles.

Fordelen ved intrinsic motivation er netop, at
medarbejderen finder glede ved at udfgre sine
opgaver, og pa eget initiativ sgger at forbedre og
udvikle sine kompetencer. Fokus ligger altsa i det-
te tilfeelde i selve opgaven, og ikke i de goder der
matte fglge med udfgrelse af disse. En indre moti-
veret medarbejder vil opleve, at arbejdet giver
mening, at kunne udfgre arbejdet pa en kompe-
tent méde, selv at kunne valge sine arbejdsmeto-
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der og at spille en rolle for virksomhedens videre
liv (Thomas 2000, s. 39-50). At sztte fokus pa
intrinsic motivation kraver en helt anden tilgang
fra ledelsens side, end arbejdet med extrinsic
motivation. Der ma ofte store organisatoriske og
kulturelle omlaegninger til for at skabe rum og
udviklingsmuligheder for den enkelte medarbej-
der. Mange virksomheder arbejder i disse ar med
at skabe en mere flad struktur, uddelegere ansvar
og fremme den kreative tenkning, og det er tiltag
som disse der er med til at motivere medarbejde-
ren pd det indre plan. En ulempe ved intrinsic
motivation er dog at det er er yderst sveert at kon-
trollere processen. Medarbejderens individuelle
forudsatninger kan nemlig have stor udslagsgi-
vende betydning for hvordan initiativerne opfat-
tes og inkorporeres. Man kan ogsa risikere at det
lykkes at motivere medarbejderne, men bare ikke
til den gnskede adferd (Osterloh og Frey 2000).

Det er vores overbevisning, at det er muligt at
kombinere de to motivationsmetoder. Man bgr 1
stgrst mulig grad benytter sig af intrinsic motivati-
onsvarktgjer, men for at hindre ugnsket adferd
eller at skabe opmarksomhed omkring nye
arbejdsomrader, f.eks. i videndelingsgjemed, kan
man i perioder tage extrinsic metoder i brug.

Hackmanns jobdesign

11960’erne opstillede organisationsforskeren J.R.
Hackmann en model over jobegenskaber der kan
medvirke til at fremme medarbejdernes indre
arbejdsmotivation.

Det banebrydende ved Hackmanns arbejde var
den meget praktiske tilgang til motivationsproble-
matikken, hvor han forsgger at operationalisere
de teorier der fgrhen kun har eksisteret i det teo-
retiske univers. Som noget nyt tager Hackmann
ogsé hgjde for, at den enkelte medarbejder har en
rekke personlige forudsztninger med ind i sit
arbejdsforhold, og at disse spiller en . rolle for
hvordan arbejdspladsens tiltag kan integreres. Vi
vil senere i artiklen vende tilbage til Hackmanns
model, idet en del af denne kommer til at indgd i
vores egen modelbygning.



Hackmanns jobegenskabsmodel

Centrale ; Vigtige psykologi- ; Personlige arbejds-
jobegenskaber ske tilstande

maessige resultater

Krav til forskellige
ferdigheder
Opgavens identitet
Opgavens betydning

fyldt arbejde

o

Autonomi

Y

resultater

Viden om resultater

Feedback 1 jobbet —» af arbejdet

Oplevelse af menigs-

Ansvarsfglelse mht.

Hgj indre
arbejdsmotivation

Hgj vaeksttilfredshed
Hgj almen

jobtilfredshed

Hgj arbejdseffektivitet

kontcksten.

Kilde: Bakka og Fivelsdal 1999

Betingende variabler:

1. Viden og feerdigheder

2. Styrken i vaekstbehov.

3. Tilfredshed med arbejds-

3. Den motiverede videndeler

Situationen omkring videndelingsprocesserne er
altsd meget kompleks, idet en lang ra&kke faktorer
kan pavirke processen i bide positiv og negativ
retning. I arbejdet med at indkredse nogle fakto-
rer der synes helt centrale for en god vidende-
lingssituation, fandt vi inspiration i vores samtale
med Niels Alstrup, videnstyringskonsulent hos
Carl Bro. Alstrup prasenterede os for en model
der oprindeligt blev udviklet i regi af ”Ansvar
2000 - College for Leadership”, som er et samar-
‘bejde om ledelsesudvikling mellem Det Danske
Spejderkorps og en rakke offentlige og private
virksomheder. Modellen blev til i et forsgg pa at
beskrive, hvordan ledere kunne arbejde med at
give ansatte en fglelse af ansvar overfor virksom-
heden og arbejdsopgaverne.

Identifikation og ansvar er centrale elementer i
arbejdet med at motivere og i serdeleshed i for-

bindelse med at motivere til videndelingsarbejdet.
Vi mener at modellen kommer godt rundt om
problemer og elementer i videndelingssituatio-
nen, og finder den alt i alt yderst anvendelige som
skelet for vores egen modelbygning.

MOD

MENING MULIGHED

Kilde: Ansvar2000
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Mod, mening og mulighed skal forstds som ele-
menter, der tilsammen udggr en “ideal tilstand”
hvor individet har rdderum, og er motiveret til at
deltage i videndelingsarbejdet.

Det er vores synspunkt, at hvis mod, mening og
mulighed er tilstede for det enkelte individ, da vil
man kunne imgdegd og overvinde de barrierer
der modarbejder videndelingsarbejdet. Mod,
mening og mulighed bliver siledes médlet for
arbejdet med at motivere de ansatte, og som vi vil
vise i det fglgende kan man arbejde med at opnd
disse mal pa flere planer i organisationen.

Mod

Mod til at videndele knytter sig iser til "mangel pa
tillid” barrieren. Essensen er, at det kraever mod at
videndele, og dette mod kan ledelsen indgyde sine
ansatte ved at oparbejde en kultur af tillid og
dbenhed. Det indebzrer, at medarbejderen har til-
lid til parterne i videndelingsarbejdet, at de ikke
er bange for at miste status og stilling ved at dele
deres viden. Dette kan blandt andet opnés ved at
ledelsen opfordrer til at eksperimentere og
ops@ge ny viden. P4 grund af de opdragelsesmas-
sige og psykologiske aspekter i denne proces kan
det veere vanskeligt at opné denne tilstand af mod.

" Mening

Det er en helt central pointe, at videndelingsar-
bejdet skal give mening for den enkelte. Individet
skal have en oplevelse af, at indsatsen har verdi
for organisationen, og at resultatet af videndelin-
gen er synlig. Denne meningsfuldhed kan skabes
ved at videndelingsarbejdet foregdr sidelgbende
eller i same-time med det projekt eller arbejdsfzl-
lesskab som det er udsprunget af:

Mulighed

Mulighed er en faktor der is&r knytter sig til orga-
nisationsstrukturen og mengden af tilgengelige
ressourcer. Da videndelingsarbejdet ofte ses som
en proces der ligger udenfor rammerne af de dag-
lige og mere rentable arbejdsopgaver, skal der
tages sazrligt hensyn til at skabe rum og friggre
ressourcer i systemerne for at videndelingsarbej-
det fir de rette betingelser. Det indebzrer at
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ledelsen udvider sin opfattelse af hvad der er “rig-
tigt arbejde”. Smidige procedurer og fleksibilitet
er ogsd en vigtig del af "muligheds-faktoren”, idet
man bgr ggre det nemt og ligetil at arbejde sam-
men pa tvers af organisationen.

Det star nu klart, at der er en reekke barrierer der
skal overvindes f@gr man for alvor kan drage nytte
af videndelingens mange fordele. Som det fremgik
af det ovenstiende, s befinder disse barrierer sig
p& mange forskellige niveauer i virksomhederne,
fra den rent organisatoriske opbygning til de
enkelte medarbejderes psykiske ballast. Der skal
derfor szttes ind fra flere kanter for at overvinde
forhindringerne, og fremme den tilstand af mod,
mening og mulighed vi betragter som en vaesentlig
faktor hos medarbejderne.

4. Videndelingsarbejdets yum

For at nd frem til hvordan man i praksis kan arbej-
de med at opnd ideelt motiverede videndelere, har
vi opstillet fire kategorier, der tilsammen skal
dxzkke den enkelte videndelingsmedarbejders
arbejdsrelaterede univers:

Organisationens kultur
Videndelingsarbejdets jobegenskaber
Organisationens struktur

Individets betingende variable

Indenfor hver kategori identificerer vi en rekke
faktorer som er centrale for arbejdet med at moti-
vere de ansatte til videndeling.

Organisationens kultur

Organisationskulturen anses ofte som et reaktio-
nzrt element i forandringsprocesser 1 virksomhe-
der. Mennesker sgger (mere eller mindre ube-
vidst) tryghed og genkendelighed, ogsé i arbejds-
situationen, og nye processer og metoder kan der-
for veere vanskelige at gennemfgre. For at motive-
re den enkelte til at deltage i videndelingsarbejdet
mé ledelsen forsgge at bearbejde organisati-
onskulturen. Videndelingsarbejdet kan indebzre
brugen af nye metoder og et mere lgsrevet og
udadrettet arbejdsliv, ligesom det ogs3 kan rykke
ved magtbalancen i organisationen, jf. den tidlige-
re omtalte ejerskabsproblematik. Disse ting kan



tilsammen og hver for sig skabe modstand mod at
deltage i videndelingsarbejdet.

Feelles mal

D. Leidner beskriver i artiklen, "Understanding
information culture: integrating knowledge mana-
gement systems into organizations”, at organisati-
onskulturen kan have indflydelse p& individets
holdning til at videndele, og hun navner i den for-
bindelse at en &ben kommunikation og en paro-
chial orientering pévirker individet i positiv ret-
ning (Leidner 1998). Denne parochial orientering
dzkker over, at de ansatte bgr orientere sig i for-
hold til virksomheden som helhed snarere end i
forhold til deres afdeling og profession. Det for-
udsztter, at der i organisationen findes en bevidst-
hed omkring virksomhedens strategi og mél, eller
sagt pd en anden méde; at der er enighed om hvor
man er pa vej hen, og hvordan man kommer der-
til. En fglelse af loyalitet overfor virksomheden og
identifikation med dens mal og strategier er sile-
des centrale elementer i arbejdet med at pavirke
individets holdning til videndelingsarbejdet
(Osterloh og Frey 2000, s. 543). Ved at kommuni-
kere budskaber om virksomhedens mél og strate-
gi og fungere som sponsorer for videndelingsar-
bejdet kan man signalere vigtigheden af, at alle
medarbejderne deltager i aktiviteterne.

Virksomhedens ledelse mi spille en hovedrolle i
denne proces. Positive udtalelser og succeshistori-
er fra videndelingsarbejdet kan vaere med til at
skabe opmarksomhed omkring videndelingsar-
bejdet, og ledelsens opbakning kan samtidig ggre
det legitimt for den enkelte at bruge tid og res-
sourcer pa det.

Tillid og abenhed :
Ledelsen er ogsé en central spiller nér det geelder
at skabe tillid og &benhed pd og mellem alle
niveauer i organisationen. Ved at opfordre de
ansatte til at opsgge ny viden og belgnne innova-
tion og eksperimenter kan ledelsen signalere at
man accepterer eventuelle fejl, og at videndelings-
arbejdet bgr vare en del af enhver arbejdsproces.
Teambuildingkurser og tvarorganisatorisk pro-
jektarbejde kan ligeledes vere medvirkende til at
skabe en kultur af tillid og 4dbenhed, hvor de
ansatte har mod pé at vandre ud i virksomheden
og opsgge og dele viden med kolleger.

Videndelingsarbejdets jobegenskaber

For at den enkelte medarbejder skal fgle at viden-
delingsarbejdet nytter, ma de opgaver der relate-
rer sig til arbejdet have en rekke egenskaber der
serligt kan fremme meningsfuldhed. Begrebet
jobegenskaber skal her forstds som de mader man
indretter de enkelte arbejdsopgaver pa. Det hand-
ler for eksempel om, hvor stor selvstendighed
den enkelte medarbejder har mulighed for at
legge for dagen, hvorvidt man selv kan valge
sine arbejdsmetoder, og om hvor god indsigt man
har i betydningen og konsekvenserne. af ens ind-
sats.

I relation til videndelingsarbejdet bliver denne
meningsfuldhed szrlig interessant, idet et af de
kendetegn vi ser som saregne for videndeling er,
at arbejdet ofte er procesorienteret og derved
uden egentlig afslutning samt, at resultatet af den
enkeltes bidrag til processen ofte er svart at fglge
videre i forlgbet. Dette kan efterlade den enkelte
medarbejder med en oplevelse af at bruge tid og
energi pa at videndele, uden at indsatsen far en
reel betydning for andre i virksomheden.

Motivationsteoretikernes forskning har gennem
tiden tydeliggjort, at den konkrete arbejdssituati-
on for den enkelte medarbejder spiller en stor rol-
le for graden af tilfredshed med arbejdet (Bakka
og Fivelsdal 1999, 5. 176). Jobegenskaberne far sé-
ledes ogs& en berettigelse i udarbejdelsen af en
model over motivationsfaktorer til videndeling,

Med afszt i JR. Hackmans model vil vi her
beskazftige os med en rekke jobegenskaber, som
vi finder relevante i forbindelse med videndelings-
arbejdet.

Autonomi

For at opné den motiverende fglelse af frihed og
uafhengighed i videndelingssituationen er det vig-
tigt, at den enkelte medarbejder far mulighed for
1 vid udstrzkning selv at vaelge og bedgmme hvor-
nér der er behov for at videndele. Det kan med
andre ord ikke nytte noget, at virksomheden stil-
ler krav om at man et fastsat timeantal om méne-
den skal vaere aktivt videndelende. Er dette tilfel-
det risikerer man at opleve den tidligere beskrev-
ne crowding-out effekt, hvor medarbejderen
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miéske nok leverer den gnskede portion viden,
men kun fordi det kraves og ikke fordi man har
lyst. I. Nonaka og H. Takeuchi forholder sig ogsa
til individets grad af autonomi. De mener, at auto-
nomi er en vigtig faktor for organisatorisk viden-
generering, og at autonome individer er mere
motiverede og i hgjere grad vil tenke originale og
innovative tanker end ansatte som arbejder under
meget kontrollerede og skemasatte forhold
(Nonaka og Takeuchi 1995, s. 75-76).

Opgavens betydning

Det er givtigt, at man kender betydningen af ens
arbejdsindsats i relation til resten af virksomhe-
den, og netop via videndelingsprocessen kan man
potentielt f4 en oplevelse af, at andre kan nyde
godt af ens erfaringer og feerdigheder. For at tyde-
ligggre den sammenhang er det ngdvendigt, at
virksomheden sgrger for at eksplicitere de enkel-
te bidrags effekt. Ved f.eks. at fortelle succeshisto-
rier kan man signalere, at det faktisk ggr en for-
skel at man bidrager. Med tiden kan der opsta en
norm blandt de ansatte om, at videndeling er en
konstruktiv beskaftigelse.

Opgavens krav til forskellige ferdigheder

At benytte sig af forskellige feerdigheder i en
arbejdssituation er psykisk stimulerende — mono-
tont arbejde har en tendens til at fastldse folk.
Ogsé 1 videndelingssammenhange er det motive-
rende for medarbejderne at rammerne omkring
videndelingsprocessen ikke altid er ens. Feks. er
det ngdvendigt at anvende forskellige organisato-
riske tilgange og forskellige teknologier for at
understgtie udvekslingen af de to forskellige
videntyper, tavs og eksplicit viden (Constant et al.
1994, s. 418). Hvis man sgrger for at skabe mulig-
hed for at medarbejderne kan videndele bade
skriftligt og mundtligt, i formelle og uformelle
rammer sikrer man, at de fgler variation i arbejds-
opgaven.

Samtidighed i arbejdsprocesserne

Specielt for videndelingsarbejdet finder vi det
relevant, at arbejdet knytter sig direkte til de pro-
jekter og arbejdssituationer hvorfra den erhverve-
de viden kommer. Vi mener altsé, at videndelin-
gen er en proces som bgr finde sted sidelgbende
med den egentlige arbejdsopgave. P4 den méde
kan det synligggres at videndeling ikke er en af-
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grenset handling, men narmere en integreret del
af organisationens daglige arbejde. Siden Hack-
man i 1960’erne udarbejdede sin jobdesignmodel,
er man i langt hgjere grad blevet bevidst om, at
individet har vidt forskellige rammer at tolke sine
omgivelser udfra, og dermed ogsd forskellige
mdéder at forholde sig til sine jobegenskaber pa. T
den forbindelse bliver det en vigtig pointe, at
ledelsen er bevidst om, at man ikke altid kan for-
udsige resultatet af at ndre jobegenskaberne.

Organisationens struktur

Det rum hvori videndelingsarbejdet udspiller sig,
er i hgj grad péavirket af omgivelserne. Som navnt
i forbindelse med barrierer og kendetegn for
videndelingsarbejdet er det centralt, at virksom-
heden indretter sig sdledes at der gives plads til at
videndelingsarbejdet kan udspille sig. Denne
?ggren plads” gor sig geldende pa det strukturel-
le plan i virksomheden, hvor man gennem syste-
mer, strukturer og ressourcer kan sgge at under-
stgtte videndelingsarbejdet.

Organisationsstrukturen er en del af rammen
omkring videndelingsarbejdet, og en rummelig
struktur er en forudsetning for at videndelingsar-
bejdet overhovedet kan finde sted pé andre tids-
punkter end 1 kaffepausen.

Fglgende strukturelle faktorer mener vi er centra-
le i forhold til videndelingsarbejdets vilkar.

Systemer

Med systemer menes bdde IT og kommunikati-
onssystemer som kan facilitere videndelingen og
selve organisationsstrukturen. For at sikre en kon-
tinuerlig deltagelse i videndelingsarbejdet bgr
man integrere arbejdet i de I'T-systemer der bru-
ges dagligt 1 virksomhederne — f.eks. et Intranet.
Samtidig er det vigtigt at oparbejde smidige kom-
munikationsveje og fremme forskellige former for
videnoverfgrsel, som tilsammen kan lette viden-
delingsarbejdet for den enkelte. Det er naturligvis
ikke gjort med teknologi alene, navnlig ikke ndr
man taler om overfgrsel af tavs viden. Netop tavs
viden overfgres bedst ved tet personlig kontakt,
f.eks. via mentorordninger eller video- og telefon-
mgder. Det kraver smidige og fleksible systemer,
sdledes at feks. samarbejde mellem forskellige



afdelinger ikke kraver et stort og besveerligt admi-
nistrativt arbejde.

T.H. Davenport fremhaver at informationstekno-
logi kan udvide hastigheden og rekkevidden for
videnoverfgrslen, men den kan ikke bidrage til

V1dengenerer1ngsprocessen (Davenport og Prusak
1998, 5. 96).

Ressourcer

Et andet element som relaterer sig til systemer
omkring videndelingsarbejdet, er vigtigheden af at
afsette ressourcer til at betale for dette arbejde.
Etkrav om at medarbejderen skal veere f.eks. 90%
produktiv i arbejdstiden, og hvor videndeling ikke
fra ledelsen beregnes som produktivt, kan legge
en demper pé bade lysten og muligheden for at
videndele. Ressourcer forstés altsd iser som tid
der er "kgbt fri”; tid hvor medarbejderen ikke
skal vere produktiv i traditionel og gkonomisk
forstand. Dette indebzrer at ledelsen indbefatter
videndelingsarbejdet i sin forstéelse af produktivi-
tet, og at man giver den ansatte en grad af auto-
nomi og valgfrihed i arbejdssituationen sdledes at
der gives plads til den mere uformelle del af
videndelingsarbejdet.

Hos Carl Bro har man oprettet en innovations-
pulje, hvor ansatte kan sgge penge til en ny ide
eller et projekt. Medarbejdere kan p& den made
kgbe sig tid fri, hvor der ikke er et krav om at
man skal vaere produktiv

Carl Bro

Synlig vidensorganisation

At kunne finde vej i virksomhedens viden og fin-
de frem til den eller de rette at videndele med, er
et centralt element for videndelingsarbejdet. Man
kan synligggre virksomhedens vidensstruktur ved
at udarbejde systemer der peger pa og viser vej til
personer der er videnholdere i organisationen. En
kompetencedatabase eller et videnkort vil kunne
understgtte synligggrelsen, ligesom tvarorganisa-
torisk samarbejde kan bidrage til forstdelsen for
de kompetencer og viden som befinder sig andre
steder 1 virksomheden. Smidige systemer kan lette
det tvergdende samarbejde.

Individets betingende variable

Igen vender vi 0s mod Hackmans motivationsmo-
del, denne gang for at se nermere pd en rekke
faktorer det som ledelse kan vere svart at gve
indflydelse p&, nemlig individets betingende vari-
able. Alle individer indfinder sig i arbejdssammen-
hange med forskellige forudsatninger, normer og
vardier, formet gennem hele livet. Det faktum er
ofte en stor fordel, da variationen i medarbejder-
styrken sikrer en dynamisk kultur med en for-
stdelse for, og forh&bentlig respekt for, andre men-
neskers livsanskuelse og forstielseshorisonter. P4
den mere negative side kan dette forhold spille en
afggrende rolle for graden af villighed og lyst til at
deltage .1 videndelingsarbejdet, og det er denne
problemstilling vi vil forspge at skitsere med
udgangspunkt i Hackmans betingende variable.

Arbejdet med at @ndre de individuelle forudsat-
ninger og arbejdsindstillinger i den retning man
som virksomhed gnsker, kan vaere problematisk af
flere &rsager. Mange af de faktorer man skal
bergre er dybt lejrede i det enkelte menneske og
man kan risikere at individet fgler sig manipuleret
med, og derfor vil ga i forsvarsposition og modar-
bejde initiativer af denne art. Det er saledes svert
at komme med konkrete anvisninger pa hvordan
man “bearbejder” medarbejderne til at have den
rette indstilling til videndelingsarbejdet. Nér vi
alligevel gor forsgget, er det fordi vi mener, at det
er vigtigt at forholde sig til de problemer man stg-
der ind i pé individplan i arbejdet med at motive-
re til videndelingsarbejdet.

Hackman har i sin model valgt at beskaftige sig
med tre betingende variable, nemlig viden og fer-
digheder, styrken i veekstbehov og tilfredshed med
arbejdskonteksten. Vi beskriver i det fglgende
hvorfor disse faktorer ogsé er relevante i relation
til videndelingsarbejdet, og samtidig tilfgjer vi en
enkelt variabel som vi synes er vaerd at fokusere
pé specielt i denne sammenhang.

Viden og feerdigheder

Indledningsvis vil vi understrege, at ligegyldig
hvor lidt viden eller hvor fa feerdigheder en med-
arbejder er i besiddelse af, er det stadig muligt at
deltage i videndelingssammenhange. 1 en situati-
on hvor man er nybegynder, vil det ofte vare
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tilfeeldet at man er mere modtagende end givende,
men denne rolle har i hgj grad ogsé en berettigel-
se 1 videndelingsarbejdet. Det er dog sandsynligt,
at personer med megen viden og mange faerdighe-
der er mere villige til at veere aktivt videndelende,
fordi de simpelthen har mere at give af og ikke i
samme grad risikerer at udstille en mangel pa
viden. For at undgd at der er s& langt mellem de
videndelende parters kompetencer at ingen far
noget ud af processen, er det en god ide at sgge at
koble medarbejdere der er pd nogenlunde samme
niveau ndr der videndeles. Ydermere skal der ger-
ne skabes rum for at medarbejderne kan uddanne
sig lpbende og derved @ge deres viden og fardig-
heder.

Styrken i vaekstbehov

Individets veekstbehov har en indflydelse pa med-
arbejdernes lyst til at engagere sig i nye og udfor-
drende arbejdsopgaver generelt, og denne faktor
spiller derfor ogsé en naturlig rolle 1 videndelings-

arbejdet. Med vakstbehov forstas individets -

behov for intellektuel udvikling og udfordring. Vi
mener, at tilstedevarelsen af et hgjt vekstbehov
vil vaere at foretraekke, da dette indebzrer en
udtalt lyst til at opsgge og tilegne sig ny viden og
derved sikrer engagerede medarbejdere der kan
se formalet med videndelingsarbejdet.

Tilfredshed med arbejdskonteksten

Ved at arbejde med jobegenskaber, kultur og
struktur mener vi, at der kan opbygges et videns-
miljg hvor medarbejderen kan se meningen med
at videndele. Men dermed er man ikke sikker pa
at medarbejderne samtidig er tilfredse med
arbejdskonteksten som helhed. Ledelsen méa der-
for vaere opmeerksom pé, at problemer med viden-
delingsarbejdet kan skyldes utilfredshed med
andre omrader end den specifikke videndelingssi-
tuation. Ledelsen bgr derfor holde sig ajour ved at

vare i konstant dialog med medarbejderne og at .

vare lydhgr over for eventuelle klagepunkter.

Holdning til viden

Som bade D. Leidner og D. Constant et al. frem-
haver, vil det enkelte individs holdning til vaerdien
af sin egen og andres viden have indflydelse pa vil-
ligheden til at deltage i videndelingsarbejdet. Det
kan for cksempel vare tilfzldet at man ikke
mener, at ens egen viden er vard at dele med an-
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dre, eller at man fgler at man afgiver magt og ind-
flydelse ved at athende sin viden til virksomhe-
den. En faktor der kan have afggrende betydning
1 den sammenhang er medarbejderens uddannel-
sesmeassige baggrund og profession. Det kan have
afggrende betydning om personalegruppen bestér
af folk der traditionelt er vant til at udveksle viden
og erfaringer, eller om man kommer fra professi-
oner der har for vane at monopolisere viden. Skal
medarbejdernes holdning til viden @ndres, ma det
vaere virksomhedens mélsztning, at sgge at frem-
me medarbejderen loyalitetsfglelse overfor hele
virksomheden og ikke kun overfor ansatte med
samme baggrund som dem selv.

Alle de ovenfor beskrevne punkter ma betragtes

_ som variable, idet de kan manifestere sig i varie-

rende grad hos de forskellige ansatte og ydermere
svinge over tid. Derfor er det problematisk at
komme med klare og entydige anvisninger pa
hvordan man bedst muligt kan gribe dette pro-
blemfelt an.

5. Model for motivation og videndeling

For at tydeligggre sammenha@ngen mellem pro-
blemfeiter og lgsningsmuligheder i relation til
videndelingsarbejdet har vi samlet essensen af
artiklens indhold i en model. Modellen skitserer
sammenhangene mellem méal og middel i relation
til opndelsen af en motiveret stab af videndelende
medarbejdere.

Modellen beskriver centrale faktorer for arbejdet
med at motivere medarbejderne til at deltage i
videndelingsarbejdet, og hvordan ledelsen eller
andre implicerede parter kan forsgge at pavirke
disse faktorer.

Modellen kan lases udefra og ind eller omvendt.
Hvis man i en virksomhed f.eks. planlegger at szt-
te videndelingsaktiviteter i gang, kan modellen
anskueligggre hvilke faktorer, der har betydning
for de ansattes deltagelse 1 videndelingsarbejdet,
og pé hvilket niveau i organisationen ledelsen kan
sette ind med initiativer.

Modellen kan ogsad anvendes til at identificere kil-
den til de problemer man eventuelt métte have
undervejs i et videndelingsprojekt og kan siledes
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kaste lys over de bagvedliggende &rsager der f.eks.
kan vere medvirkende til at medarbejderne er
uvillige til at dele deres viden med deres kolleger.
P4 den méide bliver modellen et redskab til, at
ledelsen lettere og hurtigere kan tage initiativer til
at afhjelpe disse problemer.

I realiteten vil kultur, jobegenskaber og struktur i
praksis interagere med hinanden i et vist omfang.
I denne fremstilling har vi dog forsggt at adskille
den lange raekke af parametre der har indflydelse

pé individets motivation, for at kunne skabe et
overskueligt billede af en kompleks situation.

Det er vores overbevisning, at videndeling i de
kommende &r vil komme i fokus i flere virksom-
heder end tilfzeldet eri dag. Ved at arbejde bevidst
og systematisk med medarbejdernes intellektuelle
kapital kan der opnds en vasentlig forggelse af
virksomhedens effektivitet og konkurrenceevne.
Samtidig vil medarbejderne, takket veere den kon-
sistente brug af viden, pa individplan opleve en
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stgrre gennemskuelighed i arbejdsprocesserne og
i forleengelse heraf muligvis en stgrre grad af moti-
vation og arbejdsglade.

. Vihédber med denne artikel at kunne bidrage til, at
en rekke af de stgrste hindringer i denne sam-
menhang kan identificeres og imgdekommes pé
et tidligt tidspunkt og séledes lette vejen til et
udbytterigt videndelingsarbejde.
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