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Indledning

[ det danske erhversliv har 34% af virk-
somhederne 1-9 ansatee, 32% har 10-99 an-
satte, mens 34% har over 100 ansatte (-
hyvervsministerier, 1996, s. 20). De smd og
mellemstore virksomheder med 1-99 an-
satte har sdledes stor berydning for -1 det
mindsre - beskaefrigelsen | Danmark.

Nogle af virksomhederne er ogsd med
til ar skabe den teknologiske udvikling,
mens andre af virksomhederne ikke si
meget skaber, men derimod udnyteer de
muligheder som udviklingen rummer. En-
delig er nogle af virksomhederne bide
med ril ar skabe og udnyeee den teknologi-
ske ndvikling,

Multimediavirksomheder i Danmark er
et eksempel pd virtksomheder som i hgj
grad udnyreer den reknologiske udvikling,
der isaer bliver skabe i amerikanske 1'1=
virksomheder. I nogen grad er de danske
virksomheder dog ogsd lokale med il ar
skabe den teknologiske udvikling, ider de
for dert forste oversaeter den globale dyna-
miske udvikling al en lokal kontekst, og
for der ander foretager inkrementelle in-
novationer pd baggrund af den cksisteren-
de reknologi. Multimediavirksomhederne
er endvidere et cksempel pd vidensvirk-
somheder fordi deres input til produkei-
onsprocessen ikke udelukkende bestdr af
kapital og (fysisk) arbejdskraft, men der-
udover = og i hpjere grad - den viden den
enkelte medarbejder besidder, og med
hvilken medarbejderen porentiele er i
stand ol at lpse konkrete opgaver',

Multimediavirksomhbederne befinder
sig i dynamiske omgivelser, som bla, er
karakreriseret ved konstane ar tilbyde nye
teknologiske muligheder (Tansiti & Mac-
Cormacl, 1997, 5. 108). Det er siledes ikke
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tilstrackkelige for medarbejderen at besid-
de viden, som gennem Ipsning af en rack-
ke konkrete opgaver er blever til moden
viden. Virksomheden skal ogsi arbejde
med muligheder — umoden viden — som i
virksomheden endnu ikke er blever an-
vendr til lgsning af konkrere opgaver.

De dynamiske omgivelser — op kraver
om cn konstant tilfursel af potentiel viden®
= skaber et dilemma for multime-
diavirksomhederne. 14 den ene side burde
virksomhederne bruge mere tid péd akrivi-
teter, som ikke udelukkende er anvendel-
sesorienteret og knvreer ol konkrere pro-
jekrer, for netop derigennem at fastholde
og skabe konkurrencefordele, men pd den
anden side har virksomhederne begrense-
de gkonomiske ressourcer il netop at in-
volvere sig i aktiviteter som ikke i en cller
anden grad genererer omsatning (og
miske profir). I forhold tl stprre virksom-
heder har de smé oz mellemstore virksom-
heder médske en stprre fleksibilicer til hur-
tigt at omstille sig ol nye forhold (Penrose,
1959, 5. 220}, og burde derfor bedre kunne
cksistere 1 dynamiske omgivelser, men de
smi og mellemstore virksomheder har ik-
ke den gkonomiske fleksibiliter ol i lazn-
gere perioder — cller i separare afdelinger —
cksempelvis udelukkende at skabe ny vi-
den.

Simon (1993) understreger at for at
overleve og fi succes i usikre og dynami-
ske omgivelser bgr virksomheden have ¢n
cvne til 1. ar foregribe konturerne af en
usikker fremrid, 2. at generere alternariver
til effekeive at eksistere i forandrede omgi-
velser, og 3. hurtge og efficient at imple-
mentere nye planer. Virksomheden skal
sdledes vaere i stand ol at se hvilke mulig-
heder — bide 1 og udenfor branchen - der



wndrer betingelserne for vitksomhedens
cksistens, og samrdig sikre at virksomhe-
den er i stand il at reagere pa disse &n-
dringer. Strategisk planlegning er sdledes
ikke afgrasnser tl ar vaclge éralternaciv
blandt en razkke kendte alternativer (5i-
mon, 1993, s. 134), men derimod at kunne
hindrere den usikkerhed — og dermed de
ukendre alternativer - som eksisterer qua
de dynamiske omgivelser.

Ledelsesudfordringen for sma virksom-
heder som ikke er gkonomisk fleksible, og
som cksisterer i dynamiske omgivelser, cr
siledes at gare virksomheden i stand il at
hindrere en hgj grad af usikkerhed, som
bla. beryder at viden som en vigtig res-
source konstant forandres.

Multmediavirksomhederne besidder
dog en vigtig ressource : nemlig den enga-
gerede og nysgerrige medarbejder, der
bla. har en flydende graznse mellem arbej-
de og hobby. Empinsk er der tale om ud-
viklere — f.cks. programmarer og grafikere
- som har ansvaret for anvendelse og ud-
vikling af multimediavirksomhedernes
hardware og software. Udviklerne har bla.
behov for udfordrende og spazndende op-
gaver, som de ikke - eller kun i mindre
grad - tidligere har beskaftiger sig med,
Med andre ord har udviklerne behov for
usikkerhed for at kunne indfri behover for
faglig udvikling,

Ved netop at tilfsre udviklerne udfor-
drende opgaver gennem konkrete projek-
ter, bliver virksomheden sdledes i nogen
grad 1 stand tl ac hiindeere den usikkerhed
og de muligheder der eksisterer i de dyna-
miske omgivelser, og samtidig sikre at
virksomheden tilfgres (potenticl) viden.

Formdler med artiklen er siledes at ana-
lysere, hvordan udfordringen for ledelsen

bliver at skabe en balance mellem tilfarsel
af pd den ene side udfordrende opgaver,
og pi den anden side opgaver som virk-
somheden tdligere har vierer — og fortsac
er - i stand til at lpse. Denne balancegang
sikrer netop virksomheden en rimelig gko-
nomisk stabiliter, hindeering af den usik-
kerhed nye muligheder rummer, dilfprsel
af ny viden og en fastholdelse af virksom-
hedens vigrigste ressource — den nysgerri-
e udvikler.

Empirisk baserer artiklen sig pd inter-
view med ledere og medarbejdere i 4 dan-
ske multimediavirksomheder med 10-15
ansatre. De 4 virksomheder kaldes for
Commart, Digilog, Intermedia og Wizard.
[ lgbet af efterdret 1998 og fordret 1999 ¢r
der gennemfre i ale 12 interview med le-
delsen i virksomhederne, og 4 interview
med udviklerne i virksomhederne. Inter-
viewforlgber forcsaoer i 2000,

Artiklen indledes med en analyse af
multimediaprodukeer og forholdence for de
danske multimediavitksomheder, Derefter
skelnes der reorctisk mellem moden og
umoden viden, og den betvdning disse ty-
per af viden har for ledelse af videns-
virksomheden. Formidler med denne ana-
lyse er at underserege an ledelsesudfordrin-
gen for cksisterende {(moden) viden er re-
lateret il kontrol og styring, mens ledel-
sesudfordringen for dée at skabe viden
(umoden viden) fokuserer pd skabelse og
hiindrering af bl.a. motivation, og grund-
leggende er langt mere udfordrende end
ledelse af moden viden.,

I det sidste afsnit analyseres hvordan
der 1 de smda mulomedmvirksomheder
bedrives ledelse med der formdl ar skabe
en balancegang mellem moden og umo-
den viden.
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Multimedier og
multimediavirksomhederne

et er kombinationen af hardware, soft-
ware og traditionelle medier som er grund-
lager for muldmediaprodukeer. Multime-
diaprodukrer digitaliserer og sammenkac-
der det visuelle, audiovisuelle og trvkee
medie, og er teknologisk funderee 1 hard-
ware produkrer, og adgangen til disse pro-
dukter opnds gennem software produkrer.
IForfattervierkeg) som cksempelvis Ma-
cromedia Dirceror giver muldmediaprodu-
centen mulighed for at udfgre bestemte
operationer, sdledes ar den teknologiske
base udnyvrres.

Der produceres multimediaprodulkrer
indenfor undervisning og rrazning, under-
holdning, informacion og markedsfering,
og produkrerne kan veere rettet mod bide
crhvervsmarkedet og forbrugermarkedet,
og produceres oftest pd CD-rom, DVD-
rom, interneeet og intranceeet.

At vacre muleimediaproducent kraever
en rekke komperencer: lige fra der tekni-
ske al der indholdsmassige 1 produkeerne.
Uldviklerne = som eksempelvis program-
mgrer og grafikere — fokuserer oftest ude-
lukkende pid der tekniske, mens fageks-
perterne folkuserer pd der indholdsmaessi-
e,

Efterhinden polariseres branchen sile-
des ar nogle virksomheder fokuserer pi
teknologicn i produkterne, og andre foku-
serer pd der indholdsmaessige 1 produkrer-
ne. Selvom jeg — umiddelbart = studerer
en sniever branche, er der stor forskel pi
de enkelre virksomheder i branchen:
Commart og tldels Intermedia fokuserer
pé teknologien i produkrerne, mens Digi-
log og i hgj grad Wizard fokuserer pa det
indholdsmassige 1 produkrermne.
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Videnshehover 1 de danske multime-
diavirksomheder - i forhold dl det teknolo-
giske fundament - koncentrerer sig pri-
mart om it kunne beherske og udnyveee
forfattervacrkesjer, og kun i meger mindre
grad pd cgentlig programmering — hvad
der i branchen kaldes hard core program-
mering - af nve programmer. 1en pro-
erammering der forckommer, finder sted
inden for rammernce af allerede eksisteren-
de forfatcervaerkee), feks, Macromedia Di-
rector og C++. Udvikling af nve program-
mer er alesd en dlpasning af cksisterende
forfattervaerkep). Den innovation der fin-
der sted er hovedsagelig inkrementel, og
forckommer indenfor eksisterende softwa-
re-produkeer eller cksempelvis den midde
det indholdsmazssige ved multimediapro-
dukrerne pracsenteres pi.

De danske multmediavirksomheder
befinder sig mellem pd den ene side -
overvejende amerikanske - producenter af
hardware og sofware, og pd den anden side
de lokale kunder. Det er de amerikanske
producenter af hardware og software, som
skubber nve muligheder ud pid der danske
multimedia-marked, De danske multime-
diavirksomheder oversaetter og tilpasser
disse muligheder til de lokale, danske
kunder. De danske multimediavirksomhe-
der driver siledes ikke den weknologiske
udvikling globale, men er med ol ac pracge
udviklingen lokalr.

De weknologiske muligheder i1 branchen
wndres konstant, og de danske multime-
diavirksomheder mi spge at tlpasse sig
disse dvnamiske muligheder, fordi den
nve teknologi som hovedregel far produk-
tionerne til at kare hurtigere (det er noger
kunderne kan forstd, og altsd sammenligne
pd tvaers af virksomhederne), og ofte giver



mulighed for (langsigrede) besparelser i
produktonsprocessen hos multime-
diavirksomheden.

Deer er tale om, at de amerikanske pro-
ducenter giver de nationale (danske) mul-
timediavirksomheder nye muligheder (op-
portunity-push), og at de danske multime-
diavirksomheder derefrer skubber disse
muligheder videre til de danske kunder.
Der kan siledes skelnes mellem de ameri-
kanske producenter som recdnofogy prodi-
ers, de danske multimediavirtksomheder
som sechnology simplifiers, og de danske
kunder som fechnology wsers.

De danske virksomheder er i hgj grad
leverandgr-dominerede virksomheder,
som crafhwengige af den weknologi der
overfpres fra cller udvikles hos de ameri-
kanske - forskningshasercde — I'l*virksom-
heder (se bla. Pavite 1984, 5. 364). Som
tidligere naevne er der dog vigtigr at under-
strege, at der hos de danske virksomheder
— i den lokale kontekst = forekommer en
inkrementel teknologisk udvikling baserer
pd den globale (amerikanske) wknologi-
ske udvikling.

Relationen mellem mulumediavirksom-
heden og kunden er vigrig for bla. at re-
ducere kundens usikkerhed overfor de
muligheder det nye medie rummer, men
ogsd for at kundens forventninger til pro-
duktet lpbende bliver sat 1 forhold til den
produktionsproces der foregir, si der ved
produktionens afslutning er overensstem-
melse mellem kundens forventinger, og
det produke som kunden modrager.

Efter at den furste kontakt med kunden
er etableret, prisen for produktionen er af-
tale, og den overordnede serukeur for pro-
duktionen fastlage, begvnder den egentli-
ge produktion (programmering — indenfor

cksisterende software, indlegning af gra-
fik m.m). Nir produktionen er afsluter,
afleveres der ferdige produke til kunden,
og i nogle tilfa:lde samarbejder multime-
diavirksomheden og kunden efterfulgende
om en evaluering af produkret.

Moden 0g umoden viden

Nar muleimediavirksomhederne ikke ude-
lukkende benyreer cksisterende viden,
men derimod ogsd = og mdske i saerdeles-
hed — benyerer umoden viden, bor detre
afspejles i den type af ledelse der bedri-
ves, Der bor med andre ord vaere sammen-
hazng mellem rypen af viden, og den type
af ledelse der bedrives.

Bohn (1994) waler om forskellige faser af
viden. Udviklingen i faserne beskriver en
gradvis forstielse af de variabler, der dil-
sammen konstituerer kausaliteten mellem
forventede og opndcde resuleater, og som
siledes definerer hvorvide der er tale om
umaoden eller moden viden. Moden viden
skaber kausaliter mellem forventede og
opndede resultater, mens dette 1kke er
tilfaelder for umoden viden.

Bohn (1994) kalder den farste fase af vi-
den for "complete ignorance”, og denne
fase beskriver en kauvsalitet, som medar-
bejderen {(endnu) ikke har kendskab wl, og
det er siiledes ikke muligr for medarbejde-
ren at vurdere, hvilken viden der eksem-
pelvis kan lpse en konkret opgave. Den
anden fase betegnes "awareness”, og be-
skriver en sicuation hvor medarbejderen
véd at der eksisterer nogle variabler der
skaber Kausalitet, men endnu ikke har iso-
leret disse variabler for derved gennem
cksempelvis cksperimenter at opnd viden
om hvilke variabler der netop skaber én
bestemt kausalitet,
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De efterfulgende fem faser beskriver en
gradvis forpgelse af forscielsen af hvilke
variabler der bidrager uil kausaliteten, og
hvordan disse variabler kan kontrolleres.
Den 8. fuse betegnes "complete know-
ledge™, oz er et nirvana hvor der ikke kan
opnids mere viden. Denne fase eksisterer
dog ikke i praksis.

Bohn beskriver siledes udviklingen af
viden fra et umodent til et modent niveau,
og han understreger at mens de lave
(umodne) niveauer har brug for eksperter,
kan de haje niveaver i stprre grad automa-
tiscres og rutiniseres (Bohn, 1994, 5. 67).

Formiler med opdelingen er bla. at un-
derstrege, at den mide der bedrives (vi-
dens)ledelse pi afhanger af der niveaw af
viden der eksisterer eller netop ikke eksi-
sterer i virksomheden.

Indgir cksempelvis den samme tvpe af
viden silledes konstant 1 Ipsningen af virk-
somhedens opgaver, 4 er der tale om at
viden er sat pd formel og alwsd bliver gen-
bruge, og for den nysgerrige og engagerede
medarbejder reprassenterer denne form for
viden cksempelvis ikke muligheder for
selvudvikling. Ledelsen bar i decte nlfal-
de for der forste overveje ar automarisere
processen, hvilker bLa. kan geres ved at
ctablere rutiner i forbindelse med lgsning
af konkrere opgaver, og for det ander over-
veje hvilken type af medarbejdere der an-
vendes il de opgaver hvor der f.eks. bru-
ges moden viden, Eksempelvis nevnte le-
deren af Wizard, ar virksomheden i forbin-
delse med produkeer — det kedelige arbej-
de — 1 mange tlficlde anvender prakrikan-
ter, mens de fastansatee folk 1 hgjere grad
arbejder med mere nyskabende ting,

Kenderegnes viden derimod af at vere i
konstant forandring — og sdledes ikke pd
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kore sigt mulig at sacree pi formel - kan
cksempelvis produktionsprocessen ikke
automatiseres, En sddan tvpe viden cksi-
sterer i bla. hojreknologiske virksomhe-
der, der befinder sig i dynamiske omgivel-
ser der konstant stiller krav om fornycelse.

Virksomheder kan ikke overleve ved
udelukkende at fokusere pd moden viden
— altsd viden som cksisterer. Bohn (1994, 5.
71) understreger, at pd et eller ander tids-
punke vil den viden der indgir i produkei-
onsprocessen blive overfladig, sdfremt
virksomheden ikke har evner at forny den-
ne viden i takt med at cksempelvis kon-
kurrenter er blever bedre il at minimere
omkostningerne ved produktionsproces-
SN,

Ledelse bliver derved en balancegang
mellem der eksisterende og det nye, og
Bohn (1994, 5. 66-67) udrrvkker det sile-
des 1 "'The knowledge stage of different
process variables is important because it
determines how to manage both the
knowledge and the production process.
T'he higher the stage of knowledge, the
closer the process is to science, and the
more formally it can be managed. Conver-
sely, low-stage processess, such as creative
endeavors, do not do well under formal
management methods, and should be tre-
ated more as art”,

Lgser virksomheden eksempelvis pro-
jekter pd baggrund af cksisterende viden,
s5d fir viden karakrer af at vacre automatise
rer, of ledelsesprocessen kan tilsvarende

automatiscres. Dot modsatee er dilfaclder
sdfremt viden tilferes og skabes i virksom-
heden — denne proces er langt svacrere at
automatisere, og rummer derfor en lang
razckke udfordringer for ledelsesprocessen.
Dissc udfordringer analyseres i naeste afsnit,



Den empiriske analyse

Udviklerne har faglige ofte en meget for-
skellig baggrund @ nogle kommer fra andre
brancher og er autodidakte indenfor mulri-
mediaomriddet, mens andre kommer maed
en specialiserer multimediauddannelse,
som cksempelvis IMMA (Interactive Me-
dia & Marketing Academy) i Nakskov.
Falles for udviklerne er dog, at de har et
utroligr stort engagement og en swar nys-
gerrighed i den udvikling der foregir in-
denfor omriidet.

[ et rraditionelt projekeforlsb kan ud-
viklerne eksempelvis £ mange forskellige
ideer til lgsning af konkrere problemer,
men da projektet har en deadline, er det
dog de frerreste ideer de har od ol ag af-
prave. Udviklerne mid med andre ord luk-
ke den kreative proces, fordi Kunden har
en forventning — og ledelsen en afuale eller
kontrake - om, at den afralte deadline
overholdes,

Udviklernes nysgerrighed er en vigtie
ressonree for virksomheden, og at bedrive
ledelse krever sdledes nogle rammer der
ikke ngdvendigvis er efficiente 1 forhold
ul radivione! projekiseyring, men derimod
rammer som giver udviklerne tid il at
viere nysgerrige, og som fastholder dem
konstant at ville vaere nysgerrige. Det er
netop udviklernes nysgerrighed der kan
skabe sclvudvikling til fordel for bla. virk-
somhedens evne til at konkurrere.

Multimediavirksomhederne leverer bi-
de produktioner og produkter. Mens pro-
duktioner kraever ny teknologi og nye mi-
der at programmere pd, sd kenderegnes
produkter ved at kraeve mindre tilpasnin-
ger i forhold il den mide produkterne tid-
ligere er blever produceret pi. Mens pro-
dukrtioner sdledes kraever forandring og

fornvelse, og der skal bruges tid il ind-
samling af viden, og derudover eventuelt
investeres i nyt software eller hardware, si
er produkter kendetegner ved trivialiter og
udnyreelse af cksisterende viden.
Produktionerne reprazsenterer for ud-
viklerne det spiendende arbejde, mens
produkrerne = som ogsd kaldes for hylde-
varer eller koneepter — reprassenterer det
kedelige. En udvikler understregerede si-
ledes, at nogle projekeer er megert af-
vekslende (alesd produktionerne) mens an-
dre projekrer store set er gentagelser af tid-
higere projekeer (alesd produkterne), og
ved den sidste type af projekeer "der vig-
ner man ikke op om morgenen, og har ju-
lelys 1 ggnene” (udvikleren hos Wizard),
Virksomhederne — underseregede bl
lederen af Commare - kKaster sig dog ikke
udelukkende ud 1 produktioner, da detre
ikke er rentabele. Selvom udviklerne aller-
helse vil lave de sprendende ting, sd er det
ogsd nadvendigr ar engagere sig i opgaver
som udvikleren eri stand cl at lyse uden
cksempelvis at skulle bruge od pd ac ind-
samle viden = dec er med andre ord ngd-
vendigt ogsi at genbruge cksempelvis
compurterkoder fra tidligere produkrer cl-
ler produktioner. Ledelsen af Wizard hav-
de formulerer en straregl, som understre-
pede berydningen af ar lade udviklerne
deleage i bide produkooner og produkeer.
Produkterne betragrede de som cash
cow’s, mens pradukaonerne var nyskaben-
de og pd kort sigr ikke generede profic sva-
rende til profitten ved produkrer. Netop
ved at lade udviklerne deltage i produkeer
og produktioner, bliver udviklernes nys-
gerrighed indfrict samridig med at virk-
somhedens midl om ar generere omskrning
agsa bliver indfrice. Lederen af Wizard un-
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derstregede dog, ar der vigrigsee for ham
var at holde fast 1 det spendende arbejde,
men ar det kedelige arbejde fakeisk var en
forudsieening for netop at kunne dlbyde
spaendende — og mere ddskrevende - op-
saver : T Der er mange mennesker i1 ver-
den, som arbejder for at gjene penge, sd de
kan lave noger spaendende 1 deres fricid.
Jeg vil ikke sige, ar vi har der modsar, men
de ting vi laver herinde skal viere spaend-
ende. Det har jeg det selv bedst med, og
det har de andre det ogsd bedst med. Hyvis
vi pludselig udviklede et koneept, og vi
kunne selge 10,000 af dem, og sd var der
ikke mere udviklingsarbejde i det, det vil-
le naesten vaere kedelige, selvom vi for-
hibenelige kunne tjene mange penge pi
der. Min opgave som leder det er ae sige
hvordan kan vi finde pd et sdadan produkr,
og forhibentlige tjene mange penge pi
der, men samtidig ogsd lave noger spand-
cnde udvikling, Altsd lave en organisari-
onsstrukeur, s vi kan forvalie de store
koneepter, men ogsd finde pd noget nve”.
Udviklernes behov for spandende op-
gaver kan ogsd omsarres i et behov for nye
vierkmojer. Den reknologiske udvikling -
og speciel hastigheden i den reknologiske
udvikling - skubber konstant nyt vierkog) -
bedre vaerkto) - ud il brugerne, og udvik-
lerne har behov for dece vaerkeg), fordi dert
dels er motiverende, og dels kan skabe ad-
gang til nv viden dl lpsning af nye proble-
mer. De kedelige opgaver skal sdledes ik-
ke udelukkende give mulighed for at bru-
ge mere tid pd de spaendende opgaver,
men skal ogsi dlfore virkksomheden profie,
som kan investeres i hvad lederen af Inter-
media kaldee for "nve legers)™. Produkrio-
ner er alesd ikke kun spendende fordi de
indcholder udfordringer til nve mdder at

2 ?‘1‘ Ll & Erhyeny sokomom 4%

programmere pid, men ogsd fordi de ofte
stiller krav om nyr vaerkegj, og dermed
indhening af viden il brug af dete nye
vierkeg).

Isolerer ser kan nyt vaerkte) som naevne
tidligere ogsd vazre besparende for produk-
tionsprocessen, hvilker igen understreger
at ledelse ikke vdelukkende bor fokusere
pi den korsigrede profic, men derimaod
ogsd pd de langsigtede konsckvenser for
virksomhedens vidensbase. Bruger udvik-
lerne sdledes tid pd at laere noger nye
vierkeg) at kende, sa vil dete reducere
profitten i et konkrer projeke, men pd lazn-
gere sige vil denne viden ogsd kunne an-
vendes 1 andre projekeer, og dermed
miske pge profitten i disse projekeer.

Det er vigtigt at der fokuseres pd beho-
vet for at virksomheden 1 en eller anden
grad tjiener penge pd de enkelwe projekrer,
for det er netop denne profic som er
grundlager for ac kunne tilfere de nysgerri-
ge udviklere en rckke spaendende og ud-
fordrende projekeer, hvilker bla, blev un-
derstreger af lederen af Intermedia : “Nar
man har med meget nysgerrige mennesker
at gare, sd or det et store problem ar fast-
holde fokuseringen pd, at hvis de ikke tje-
ner penge, sd kan de ikke blive ved med
at vacre nvsgerrige”.

For at rilfredsstille nysgerrigheden er
der siledes vigrige, at virksomheden Fir
tilfure problemer (indenfor konkrete pro-
jekrer), som ikke umiddelbart kan Ipses.
Disse problemer kan dog oftest lpses nir
udviklerne har indhentet dlstrekkelig po-
tentiel viden, hvilker alesd medfurer at
projektet har bidrager til at udbygge virk-
somhedens vidensbase. Den potenticlle
(umodne) viden har alesa bidraget ol at
lgse et problem i en konkrer opgave, og er



derved blever dl viden i virksomheden.

Lederen af Digilog betragtede sdledes
problemer som afgprende for tlfprsel af vi-
den il virksomheden : "Vaores foretrukne
mdde at udvikle os selv pd, ar blive kloge-
re pil, at lere noget nye, det er via projek-
terne. Det er ferst der, at dec bliver gkono-
misk at gd ud og finde den dokumentati-
an, og sactte sigind 1 den. Ellers er der for
meget forskelligr, der kunne vazre interes-
sant og nytrige at vide [...] Vi er jo stillet
sidan, at vi har 2 civilingenigrer, og har
masser af programmerings-spandvidde. Si
tekniske ting, det ved vi godt, at vi kan
swette 08 ind i Der er jo sddan, atderer
mig der siger, at det er vel bare en prakeisk
deralje, og sa er der andre der mi finde ud
af der, De [udviklerne] wover mdske lice
mere ved at love det pd forhind. Men jeg
ved jo godrt, at de kan. 1 praksis har vi dex
fint med tekniske udfordringer. Deter jo
rigtig nok, det gaelder selvfplgelig om pd
forhdnd at vide, at man ikke gir i gang
med ct eller andet, man ikke kan fuldfore.
Ar man ikke Fir sar sig i en situation, hvor
man ikke kan mestre de tekniske ferdig-
heder der skal til. Men der har jeg selvipl-
gelig en fornemmelse af, hvad vi kan, og
hvad vi vil kunne sxeee os ind 17,

At give frihed ol ac lfredsseille nysger-
righcden er siledes at give udviklerne nye,
svaere og spendende opgaver, og derved
blLa. give dem tid il ar engagere sig i umo-
den viden —alwsd de muligheder som kon-
stant opstdr i de dvnamiske omgivelser.

Der er tale om opgaver som virksomhe-
den ikke = eller kun i mindre grad - har
beskafiger sig med tidligere. Det er sile-
des motiverende ikke pd forhind ac vide,
hvordan opgaven lgses. At skabe proble-
mer, skaber et behov for indsamling af in-

formartion, og dermed — miske - ny viden
i virksomheden.

[ virksomhederne har dee siledes stor
betvdning at uvidenhed accepreres, og
detee er nerop tilfalder sifreme udviklerne
har en grundleggende viden om det tek-
niske ved produkterne. Denne grund-
leprende viden kombinerer med de dyna-
miske omgivelser legiomerer uvidenhed,
og krazver altsd at medarbejderme i tilfor
problemer de ikke umiddelbare kan lpse.
Virksomhederne kan siledes ikke overleve
pd baggrund af eksisterende viden, men
har ct grundleggende behov for at tilfore
udviklerne problemer og dermed indsam-
ling cller skabelse af viden. Der er disse
problemer som gennem en pragmatisk
cksperimentering skaber nv viden.

KonKklusion

Ved ar kaste sig ud i problemer indenfor
konkrete projekrer, og dermed nlfredssol-
le udviklernes nysgerrighed er multimedia-
virksomhederne i stand til at overkomme
cn del af usikkerheden forbunder med
den reknologiske udvikling, og samtidig
skabe potencalet for ny viden i virksom-
heden., At engagere sig i sviere opgaver or
derfor en meger vigrig kilde ol ny viden,
hvilker bla. lederen af Intermedia under-
stregede @ “Der vigtigste vi gor er ar sikre,
at de har noger ar lave, som er lide sveert,
Decar der engang imellem ogsd kommer
nogle opgaver der er lido vanskelige, Det

gennem nogle problemer. Det cror jeg er
den mest effekrive made at suge viden ind
1 virksomheden pd”.

Skabelse af viden forudsmtter rammer,
der styrker lvsten dil at fravazlege noger af
det gamle tl fordel for det nyve. Udvikler-
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ne har nysgerrigcheden - og siledes poten-
tialee il at ville det nye — og som nxevne
tidligere mi ledelsen alesd skabe rammer
der giver medarbejderne frihed ul ar for-
fulge nysgerrigheden. Den amerikanske
pragmatiker John Dewey citerer Francis
Bacon for at understrege, at nysgerrighed
bla. fastholdes ved en balancegang mel-
lem ar viere organiserct Og at vicre u-orga-
niseret som cksempelvis dele af barners
leg : "Bacon’s saying that we must become
as hiecle children in order to enter the king-
dom of science is at once a reminder of the
openminded and flexible wonder of child-
hood and of the case with which this end-
owment is lost™ (Dewey, 1910, s, 33)",

Nir de nysgerrige medarbejdere skal
motiveres (indenfor rammerne af virksom-
heden) er udfordringen for ledelsen sile-
des pd den ene side ar give medarbejderne
frihed il at bruge den nysgerrighed de har.
i den anden side at sactee nogle rammer
tor denne nysgerrighed. Der er tale om,
hvad Judge cral. (1997) 1 en analyse af in-
novation i bioreknologiske virksomheder
kalder for balanceret autonomi. Detre er
en balance mellem strategisk autonomi,
hvor den enkelte medarbejder har frihed
til ar beskaefrige sig med hvad som helst,
og operationel autonomi, hvor den enkelre
medarbejder har frihed il ar arbejde med

Summary

The cheracteristic feature of smealf maltimedia
etterprises iy Dewmard is, firse of afl, thar they
are appircation-oriented rather than research-
atensice, Secondly, as a consequence of their fo-
cus on applicarion, their tine is speat almaost
exclusively on customer projects. Thirdly, ro
WeTRain Their comperitive edoe in a constantly
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ct problem, der er blever defineret af orga-
nisationen. Ledelsen skal med andre ord
skabe "chaos within guidelines” (Judge et
al, 1997, 5. 76).

Det er netop gennem tilforslen af pro-
blemer, ar ledelsen for der forste fokuserer
den retning virksomhedens udvikling ea-
ger, o for der ander motiverer de nysgerri-
ge udvikler, Derved bide foregrniber og re-
agerer virksomheden pi de wendrede be-
tingelser som fremrtiden kan indebacre.

Problemer bar siledes ikke omregnes
til en negariv vacrdi = feks, ar sdfreme
virksomheden ikke havde kaster sig over
detre problem, sd ville virksomheden have
vazrer istand til at generere x kroner i om-
sning pd der virksomheden plejer ac la-
ve. Problemer rummer i hgj grad en posi-
tiv vierdi — bide for olfgrslen af viden ol
virksomheden, for motivering af udvikler-
ne i multimediavirksomhederne og ende-
lig for virksomhedens evne til ar overleve 1
de dynamiske omgivelser. Lederen af Wi-
zard sammenfatrede pd denne baggrund
ledelsesudtordringerne sdledes : *Nir man
har et begrienser budger og begrasnset tid,
hvordan kan man fi den bedsce idé ud af
det. Hvordan kan man bide vaere kreativ
og finde pid noget nyt, samitidig med at
man har travit”.

cheanging elustry, they must to soue degree
edopt and adapt o wew opportanities. How-
everns these enterprises do not beave the eocononiic
Slexibiiiny necessary to focus exelusively on the
creation of knowledee, Aeguisition of fnowl-
edlee, for example, of new technologival devel-
opments requires thine which, viewed as an iso-
feted factor in the short term, soiff result in a



dectine in turnover., It &5 argied, however, that
this decline showld be accepred in the short ferm
Sor the benefir of both shore- and long-term

acquisition of new frowledse, The generation of

profit and baowledge showld fe balanced so the
enterprive ill aitain both profit and creation
of baawledue. This bedencing act will afse mo-

Noter

A dene artidel bar feg calee e af inddvage epistemiste
distussivaer pmdeing vidensbegreber. For leeiere der onsber
st 5v gl epistenmiske distussioner der implicet fgger 10/
prand for artidlen, Sewciser jeg i Christensen 7999 ox b,
“  denne artibel valer feg bdde om tiforsel og sbhabelie af vi-
dew. Filforsed af viden forwdseeiter at desne Ciden [ e offer
cnelen form er blecet sbadt wdenfor virlsombeden, og der er
selledes fafe o ebsisterende ctefen. Skeabefie af vtden er en
proces som ban forge § virksombedin, og som bla. beserer
sty pF elsisterende viden. Bide tilforsel og skabelse af viden
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