Vidensledelse — med perspektiv!

Af Peter Holdt Christensen

Resumé

At bedrive vidensledelse indeholder en rekke
problemstillinger, som knytter sig til, hvad det
er, der ledes - nemlig viden, og hvad formadlet
med at lede viden er. I artiklen tematiseres pro-
blemstillingerne ved vidensledelse ud fra, at
viden er noget, der enten kan erkendes eller
erfares, og at ledelsesopgaverne fokuserer pd

Indledning

Antallet af publikationer om vidensledelse
er i de seneste ar steget markant i forhold
til publikationer om fx kvalitetsledelse og
business process reengineering. Som ledel-
sesteknologi har vidensledelse faet en do-
minerende plads pa boghylderne, hvilket
muligvis skyldes, at vidensledelse er i stand
til at lpse de udfordringer, et videnssam-
fund manifesterer. Eksempelvis at videns-
arbejderne stiller krav om konstant at fa
mulighed for at opna ny viden, og dermed
gennem arbejdet altsa opkvalificerer sig
yderligere og sdledes bliver endnu sveerere

at fastholde i virksomheden,
Men hvad er det sa for opskrifter, der

gives pa at bedrive vidensledelse? Det er
stort set alt lige fra indfprelse af et intranet,
over etablering af kontorlandskaber og til
gkonomiske belgnningssystemer. Der er til-
syneladende ingen ende pa, hvad der skal
gores, og hvilke problemer vidensledelse
kan lgse, Ofte skyder virksomheder dog las
med vidensledelse uden egentlig at have et

enten at udnytte eksisterende viden eller skabe
viden. Disse temaer rummer hver iser nogle
problemstillinger som peger pd forskellige meto-
der, der skal tages i brug for at bedrive videns-
ledelse.

formal - andet end at "alle de andre ogsé
goer det”. Men en forudsaetning for at igang-
sette vidensledelse bpr vaere at besvare
spgrgsmalet om, hvad det er, virksomheden
vil opna ved handteringen af viden. Det er
et almindeligt spergsmal inden for bl.a.
strategilitteraturen, som har til formél at
opna overensstemmelse mellem de maél
virksomheden har, og s& den strategi, der
skal fgre virksomheden mod disse mal. Pa
tilsvarende made kan besvarelsen af, hvad
virksomheden gnsker at nd med handterin-
gen af viden fere til afklaring af, hvilke

metoder - eller vidensstrategier - virksom-
heden kan benytte for at na sine mal

(Hansen, Nohria & Tierney 19599).
Udgangspunktet for denne artikel er, at
begrebet vidensledelse indeholder en lang
reekke forskellige metoder til at handtere
viden med, og hvilke metoder der skal
anvendes afhsenger af, hvad der er for en
viden, der handteres, og hvorvidt formalet
med vidensledelse fokuserer pa at effektivi-
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sere anvendelsen af den eksisterende vi-
den, eller pa at give mulighed for at skabe
viden.

Diskussioner af vidensledelse fokuserer
oftest pa den effekt, der kan cpnas ved
anvendelse af vidensledelse, ¢g der disku-
teres i mindre grad, de muligheder og umu-
ligheder, det, der ledes - nemlig viden -
rummer, Viden betragtes som en generisk
sterrelse, og udfeldes ikke saledes at for-
skellige mader at betragte vidansbegrebet
pa far forskellige konsekvenser og behov
for handtering af viden i virksomheden.
Selvomn denne effektivisering ar nok sa vig-
tig, s& har diskussionen af, hvordan der ber
bedrives vidensledelse i alt fo: hgj grad
fokuseret pd viden som noget. der allerede
eksisterer, og siledes kun adsxiller sig fra
materielle aktiver ved i nogen grad at veere
knyttet til individet. Vidensledelse kan dog
ikke se bort fra, hvad jeg vil kalde det epi-
sterniske perspektiv, der beskriver de pro-
cesser og aktgrer, der kvalificerer viden, og
som 1 hgj grad indvirker pa den made, der
kan bedrives vidensledelse pa. Naturligvis
kan der heller ikke ses bort fri de ledelses-
opgaver, der knytter sig til handtering af
viden, men min pointe er, at cisse opgaver
ogsa pavirkes af det epistemiske perspektiv.
Vidensledelse problematiseres altsa bade af
vidensbegrebets kompleksitet og ledelses-
opgavernes mangfoldighed - i denne artikel
manifesteret ved en balance raellem udnyt-
telse og skabelse af viden.

Metoder til at praktisere vidensledelse pa
bevaeger sig som naevnt fra teknologiske
lgsninger, som eksempelvis etablering af et
intranet, der kan give et overblik over
hvem, der ved hvad, og sa til lasninger, der
fokuserer pa etablering og vedligeholdelse
af sociale relationer mellem individer
indenfor og pa tveers af virksomhedens
graenser. Indenfor dette brede felt diskute-
res mere eller mindre konkrete metoder,
som eksempelvis praksisfeellesskaber,
vidensdeling, "storytelling”, forvandling af
tavs viden til eksplicit viden, videnskultur
og videnslagre. Disse metoder har i en eller
anden grad deres berettigelse men artik-
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lens pointe er, at denne berettigelse skal
ses 1 syntesen mellem, hvilket videnshe-
greb, der diskuteres og sa den ledelsesstra-
tegi, der praktiseres. Netop denne syntese
mellem det epistemiske perspektiv og sa
ledelsesstrategien manifesterer ogsé en
raekke forskellige problemstillinger - sale-
des vil eksempelvis fokus pa udnyttelse af
den eksisterende viden medfere et behov
for at opna et overblik over den viden, der
eksisterer, mens skabelse af viden skal give
mulighed for at anvende nysgerrighed til at
spge efter variationer og usikkerhed.

Formalet med artiklen er altsa at under-
strege, at vidensledelse rummer en reekke
problemstillinger, som knytter sig til det,
der ledes, og den méade, det gnskes ladet
pa, og disse forskellige problemstillinger
har behov for forskellige metoder til at
handtere viden pa.

Hvad er viden?

Inden for litteraturen om vidensledelse
diskuteres vidensbegrebet oftest i forhold
til data og information, eller som en skel-
nen mellem tavs og eksplicit viden. Nar
viden diskuteres med udgangspunkt i data
og information, sa far viden karakter af
noget mere end information - som noget,
der er personbunden, og giver denne per-
son mulighed for at handle. [ diskussionen
af viden som eksplicit og tavs viden er kon-
klusionen ligeledes, at den tavse viden er
mere personbunden end den eksplicitte
viden (der netop har karakter af informati-
on), og den tavse viden repraesenterer sale-
des en bedre ikke-imiterbar ressource end
information eller eksplicit viden, der har en
tendens til at flyde rundt blandt virksom-
heder.

Viden forudssettes under alle omstan-
digheder allerede at eksistere, og diskussio-
nen af vidensbegrebet knytter sig i hejere
grad til hvilken form viden har (tavs eller
eksplicit) og hvor viden eksisterer (hos indi-
videt, i virksomheden eller hos konkurren-
terne). Men nar viden diskuteres som
noget, der allerede eksisterer, sa forudszet-
ter det jo, at der er foregéet en eller anden



proces, sormn har kvalificeret noget som
veerende viden - eksempelvis en succesfuld
afprevning af en idé. Det kan ogsa veere at
noget bliver betragtet som veerende viden,
fordi en autoritet {fx lederen eller eksper-
ten) udstikker retningen for, hvad der er
viden. I begge tilfselde er der tale om at
centrale aktgrer og processer er med til at
kvalificere noget som vearende viden, og
disse aktgrer og processer skal naturligvis
ogsa inddrages i processen med at bedrive
vidensledelse.

Det epistemiske perspektiv fokuserer
sdledes ikke alene p4, hvilken form viden
har, og hvor viden eksisterer, men ogsa pa
hvad eller hvem der kvalificerer noget som
veerende viden, og denne diskussion er
ngdvendig for bl.a. at vide, hvor der kan
afhentes viden, og hvem der kan give ad-
gang til viden. Vidensledelse bgr derfor ikke
blot handtere eksisterende viden, men ogsa
de processer og akterer, der er med til at
gore noget til viden. Med andre ord eksiste-
rer der autoriteter, som er med til at define-
re noget som veerende viden (Fuller 2002;
65), og disse autoriteter skal inddrages i
den vidensledelse, der bedrives. Eksem-
pelvis er det vigtigt, at medarbejderne gives
mulighed for at opspge viden hos fx samar-
bejdspartrere, eller gennem eksperimenter
kan afprgve idéer, der méaske kan fore til en
mere effektiv produktionsproces. I denne
sammenhzzng er autoriteterne henholdsvis
samarbejdspartneren og processen med at
eksperimentere.

Der fokuseres pa to typer af viden,
"know-that" og "know-how", som hver iszer
markerer forskellige méder og traditioner
at definere viden pa.

"Know-that” er viden om noget - eksem-
pelvis jeg ved, at hovedstaden i England
hedder London, eller jeg ved hvem i afde-
lingen, der har mest viden om denne kun-
de. Jeg betegner ogsa "know-that” som er-
kendelsesbaseret viden, fordi det centrale
ved denne type af viden er at erkende no-
get allerede eksisterende viden, og sa sam-
tidig sikre, at det der erkendes rent faktisk
er viden.

"Know-how" er viden om hvordan -
eksempelvis viden om hvordan jeg betjener
denne maskine. Da denne type af viden er
forankret i en praktisk erfaring kalder jeg
den ogsa for erfaringsbaseret viden. Erfa-
ringsbaseret viden udtrykkes primaart gen-
nem udgvelse af en praksis, og for at over-
fare denne form for viden - som oftest har
karakter af tavs viden - kraeves der flere
ressourcer end overfgrsel af den erkendel-
sesbaserede viden. Erfaringsbaseret viden
kan eksempelvis overfpres gennem fplord-
ninger, hvor den nye medarbejder observe-
rer eller deltager i mesterens udfersel af
opgaver. En del af den erfaringsbaserede
viden kan dog ogsa videregives i form af
erkendelsesbaseret viden - bl.a. nir meste-
ren fortzeller eller skriver om sine erfarin-
ger med at gennemfgre konkrete projekter.
Mesterens tavse viden bliver saledes delvist
ekspliciteret, og denne erkendelsesbhaserede
viden internaliseres som erfaringsbaseret
viden, nar eleven bruger mesters erfaring
til gennem en handling af gere sine egne
erfaringer (Monaka 1854).

Formalet med at skelne mellem erken-
delses- og erfaringsbaseret viden er at un-
derstrege, at viden eksisterer i forskellige
former, og at disse former har betydning for
den made hvorpa noget kvalificeres som
veerende viden, og de kanaler der kan
benyttes til at overfare viden.

Nar virksomheden saledes overvejer en
strategi for handtering af viden er det ngd-
vendigt at overveje, hvordan ramnmerne for
vidensledelse tager hensyn til hvem eller
hvad der kvalificerer noget som vaerende
viden, og hvorvidt viden overferes gennem
eksempelvis en teknologisk platform fordi
det har form af erkendelsesbaseret viden,
eller om overforslen af viden kraever mulig-
hed for sociale relationer mellem den der
har viden og den der gnsker denne viden.
Disse problemstillinger uddybes i konklusi-
onen, hvor de ogsa kobles sammen med
hvorvidt virksomheden fokuserer pa udnyt-
telse eller udfoerskning af viden. I oven-
stiende tabel er der gengivet en ra=kke
karakteristika for know-that og know-how.
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Know-that Know-how
Betegnes ogsi Eksplicit viden Tavs viden
Erkendelseshaseret Erfaringsbaseret
Kan beskrives som Viden om Viden om hvordan
Opnés gennem Regler Rutiner

Accepteres fordi

Tillid til kanaler der
overfgrer viden

Erfaring med at
det virker

Eksempler

Jeg ved hvem der ved hvad
Jeg ved at hovedstaden i
England er London

Jeg ved hvordan jeg
benytter maskinen

Hvilke ledelsesopgaver indeholder
vidensledelse?

Det kan meget nemt besvares som, at vi-
densledelse er den proces, der leder viden,
men denne besvarelse forudsietter besva-
relse af to yderligere spgrgsmil - som vel
egentlig er de to centrale spprgsmail om,
hvad vidensledelse er, nemlig hvad er det
der ledes, og hvad gnskes der opnéet ved at
lede. I sidste afsnit blev spgrgsmalet om,
hvad viden er, diskuteret, og i dette afsnit
vil spergsmalet om, hvad der anskes op-
naet ved at lede blive besvare: ud fra forud-
s®tningen om, at virksomheden enten fo-
kuserer pa udnyttelse af eksisterende vi-
den, eller udforskning af ny viden.

Udnyttelse af viden fokuserer pa meka-
nismer som udvaelger, forzedler og effektivi-
serer de processer, der anvencler viden, sa-
ledes at disse fremstar som elisempelvis
regler eller "best practices”, som skal benyt-
tes i konkrete arbejdsopgaver.

Udforskning af viden fokuserer bl.a. pa
eksperimenter, fleksibilitet, opdagelse, leg
og innovation (March 1991), oy er risikabel
fordi virksomheden i disse processer ma
acceptere usikkerhed om, hvervidt proble-
mer kan lpses lige sa hurtigt, som nar den
eksisterende viden udnyttes. Omvendt kan
den umiddelbare accept af risiko dog fare
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til, at virksormheden opnar innovative pro-
dukter og processer, og dermed kan forblive
konkurrencedygtig (Bohn 1994).

[ det felgende diskuteres udnyttelse og
udforskning af viden, som processer der
henholdsvis integrerer eksisterende viden,
og processer der skaber ny viden.

Né&r viden integreres anvendes eksiste-
rende viden i den proces der forvandler
input til output, og formalet med at etable-
re mekanismer for integrering af viden er
at gare denne anvendelse si effektiv som
overhovedet mulig.

Nar der tales om at integrere viden for-
udszettes viden for det ferste allerede at
eksistere, og for det andet at eksistere i
individet. Grant (1996a: 113) definerer indi-
viduel viden sem en dyb ekspertviden, og
udfordringen for virksomhedens organise-
ring er at integrere denne diffenrentierede
ekspertviden i en bred viden der er i stand
til at skabe veerdi.

Det episterniske udgangspunkt for Grant
(1996: 377) er, at viden forekommer som
tavs og eksplicit. Den eksplicitte viden kan
veere nedskrevet i fx dokumenter og data-
baser, og integreres effektivt safremt der
eksisterer et faelles sprog - eller en falles
kognitiv ramme - mellem afsender og mod-
tager. Ved integrering af eksplicit viden kan



social kommunikation i hej grad reduceres,
fordi viden tager form af information og
dermed kan kommunikeres gennern bl.a.
manualer.

Den tavse viden er sveerere at udtrykke -
den er mere kompleks - og kan ikke i til-
svarende grad som den eksplicitte viden
overfgres. For at integrere tavs viden kree-
ves bl.a. organisatoriske rutiner som er ble-
vet oparbejdet gennem interaktion mellem
individer. Den tavse viden krzever altsa
mekanismer, som i konteksten er blevet
oparbejdet over tid. Dermed rummer meka-
nismerne ogsa et element af ineffektivitet,
som dog befinder sig i den pericde, hvor
mekanismerne bliver udviklet.

Virksomhedens struktur skal stgtte - og
effektivisere - integrering af medarbejder-
nes viden, og Grant (1996a) nevner tre
mekanismer — 1. regler, 2. sekvensering og
3. rutiner - som i en eller anden grad opfyl-
der dette behov.

Regler sikrer gennem autoritet, at eksper-
ters viden integreres i virksomhedens akti-
viteter, og effektiviteten i mekanismen
opnis gennem minimering af kommunika-
tion. Eksperters viden benyttes eksempelvis
til at udstikke regler for de aktiviteter, der
integrerer viden, og reglerne fungerer sale-
des opsd som kontrol af, at medarbejderne,
der altsa ikke forudseattes at have denne
ekspertviden, alligevel handler som om, de
havde denne viden da denne netop - af
eksperten - er blevet indlejret i regler (kon-
trolmekanismer). Regler, der integrerer
viden, er ikke fleksible, fordi vidensautori-
teten (eksperten) er adskilt fra brugeren af
viden — der er tale om en moden form for
viden, og regler fungerer derfor bedst i sta-
bile miljger, hvor eksperten ikke konstant
ma tilpasse reglerne. Hvis vilkarene for
virksomheden derimod er konstant foran-
dring, som eksempelvis i store dele af com-
puterbranchen, sa anvendes regler som
integrering af viden i mindre grad. Dette
skyldes at, regler for det fgrste ikke i til-
straekkelig grad er effektive til hurtigt at
formidle den forandring, der foregar i omgi-
velserne til de medarbejdere, der skal

benytte reglerne. For det andet kan medar-
bejderne ogsa veere langsomme til at tilpas-
se sig nye regler.

I sekvensering foregar integrering af viden
som en aktivitet, hvor individer i tid og sted
er isoleret fra hinanden.
Samlebandsarbejde er et eksempel pa tid-
relateret sekvensering. Integrering af kom-
plekse arbejdsopgaver foregar oftest ogsa
som en tidsrelateret sekvensering - denne
integrering foregar pa tveers af faggrupper,
eksempelvis projektgruppen, der designer
en bil, afdelingen, der segrger for markeds-
feringen af bilen, og gruppen, der produce-
rer bilen. Spergsmalet er naturligvis, hvor
bred denne "videnskeaede” defineres - jo
flere aktiviteter, der integreres i keeden, jo
flere led opstar der som isoleret set integre-
rer deres dybe viden i slutproduktet, og der-
med kan der vere en risiko for, at integre-
ringsmekanismen ikke forbliver effektiv,
men ogsa forudsatter en vis grad af kom-
munikation — mellem projektgrupper - i
forbindelse med fx problemer.

Rutiner repreesenterer et adfeerdsmenster,
som rummer en hej grad af gensidig tilpas-
ning mellem individer. Rutiner indeholder
ofte ogsd en tidsrelateret sekvensering,
men hvor sekvenseringen ved fx samleban-
det ikke forudseetter interaktion mellem
individer, forudsasetter rutiner at individer
interagerer, men gennem en adfeerd der er
opbygget over en periode.

Det er dog med viden ligesom med virk-
sornhedens gvrige aktiver - udnyttelse af
aktiverne forer pé leengere sigt til svaekkel-
se af virksomhedens konkurrenceevne, og
derfor er der behov for en balance mellem
udnyttelse og udforskning af nye innovati-
ve muligheder.

Et af problemerne ved at tale om skabel-
se af viden er at definere hvor og hvornar
der egentlig er tale om skabelse af viden. I
sin "reneste” form tales der om skabelse af
viden 1 de tilfeelde, hvor den viden, der ska-
bes, ikke allerede eksisterer i virksomheden
eller i virksomhedens omgivelser. Men
dette forudssetter jo et overblik over den
viden, der allerede eksisterer. Dette overblik
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giver netop mulighed for at betegne noget
viden som ny viden, og processen med at
frembringe denne viden for skabelse af
viden. En mere pragmatisk forstaelse af
viden ger det vanskeligere pa =t universelt
niveau at tale om skabelse af viden, fordi
forstaelsen af viden ogsa forankres pa et
lokalt niveau - viden defineres ikke ude-
lukkende i et universelt perspektiv, men
ogsa indenfor den enkelte virksomhed eller
den enkelte praksis. Nar en virksormnhed
eksermnpelvis gennemn netveerkst far ad-
gang til viden, som virksomheden ikke
tidligere havde adgang til, er der tale om,
at viden deles eller overfpres. 7iden af-
sendes fra den ene virksomhed og modta-
ges - eller skabes - i den anden virksom-
hed, og i denne sammenhseng forstas
skabelse af viden dels som den proces,
som overforer viden, og dels som den
viden, der er blevet gjort tilgaagelig for
virksomheden,

Grundlazggende betragtes resultatet af
processen med at skabe viden ud fra den
virksomhed, hvor der er blevel skabt viden,
og 1 denne sammenhseng er der tale om, at
viden, der ikke tidligere var til z=engelig, er
blevet gjort tilgeengelig, og hver modtage-
ren - individet eller gruppen - i den kon-
tekst, hvor der skabes viden al:tivt tager del
i skabelsen af viden.

Med udgangspunkt i en pragmatisk for-
stielse af vidensbegrebet - og som et forspg
pa at tematisere litteraturen om vidensska-

belse - kan viden siges at skabes gennem
fire forskellige processer; Overfarsel eller
deling af viden, forvandling af viden, viden
gennem erfaringsbaseret leering og viden
gennem eksperimenter. De fire processer
og deres karakteristika er gengivet neden-
for.

Men hvornar kan der egentlig tales om
skabelse af viden: Er det eksempelvis, nar
medarbejdere deler viden med hinanden?
Selvorn virksomheden ikke far tilfort ny
viden, si fir den enkelte medarbejder jo ny
viden, og virksomhedens samlede mangde
af viden stiger. Her diskuteres skabelse af
viden dog pa et organisatorisk niveau, og
nar medarbejdere i virksomheden deler
viden, er der tale om, at virksomheden bli-
ver bedre til at udnytte den eksisterende
viden, men nar medarbejdere eksemnpelvis
far adgang til viden hos bl.a. samarbejds-
partnere er der tale om at der i virksomhe-
den modtages viden, og dermed skabes der
i virksomheden ny viden.

En forudszetning for at igangseette pro-
cesserne med at skabe viden er, at den
viden, der enskes skabt, ikke allerede eksi-
sterer i vitksomheden, Gor den det 53, er
det naturligvis ikke effektivt at bruge res-
sourcer pé at skabe den - sé skal den (sa-
fremt dette er muligt) identificeres og over-
feres fra den, der har viden til den, der en-
sker viden.

Efter siledes at have diskuteret udnyttel-
se og skabelse af viden, sammenstilles

Deling af viden

Viden eksisterer et eller andet sted i form af "best practice”

Forvandling af viden
eksplicit viden

Viden eksisterer et eller andet sted i form af enten tavs eller

Lzering Viden opnés pa baggrund af erfaring og refleksion over denne
erfarirg
Eksperimenter Viden eksisterer endnu ikke, men opstar nar der ved handlingen
opnis overensstemmelse mellemn forventede og opnaede
resultater
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disse ledelesopgaver i naeste afsnit med det
epistemiske perspektiv.

Den balancerede vidensledelse

At bedrive vidensledelse handler om at
handtere forskellige former for viden, og i
processen med at lede viden at inddrage de
aktarer og processer, der har indflydelse pa
at kvalificere disse former som verende
viden. Men vidensledelse handler ogsd om
at have et forméal med at lede viden -
vidensledelse er ikke si lige til, cg det er da
slet ikke en ledelsesteknologi, der udeluk-
kende er i stand til at lgse problerner, men
en praktik, der indeholder en rakke pro-
blernstillinger. En af disse problemstillinger
- som har vaeret udgangspunktet for artik-
len - er, at vidensledelse ikke er en gene-
risk proces, men som en konsekvens af epi-
stemniske diskussioner og forskellige ledel-
sesstrategier, kreever forskellige metoder til
at understatte hindteringen af viden - med
andre ord er der behov for forskellige per-
spektiver pa vidensledelse. Den vidensle-
delse der eksempelvis er behov for i forsk-
nings- og udviklingsafdelinger, er anderle-
des end den vidensledelse, der strukturerer
industrivirksomhedens produktionsproces-
ser gennem regler. I forsknings- og udvik-
lingsafdelinger er der siledes behov for
rammet, der tillader usikkerhed og i nogen
grad minimerer kontrollen, mens de taylo-
ristiske regler i industrivirksomheden i hgj
grad udstikker retningen for, hvordan opga-
ver skal udfgres og tillige sikrer en haj grad
af gennemskuelighed og dermed mulighed
for kontrol.

I det felgende opdeles problemstillinger
ved vidensledelse ud fra - pa den ene side -
know-that og know-how, og - pa den anden
side - integrering af viden og skabelse af
viden. Opdelingen indeholder saledes fire
temaer:

s Udnyttelse af viden, der har form som
know-that, kreever autoriteter hvor der
kan afhentes viden.

s Udnyttelse af viden, der har form som
know-how, kreever en anvendelse af viden

i form af en fysisk interaktion mellemn
individ og cmgivelser.

» Skabelse af viden, der har form som
know-that, kreever adgang til kilder uden-
for virksomhedens graenser,

* Skabelse af viden, der har form som
know-how, kraever muligheder for at
vaere nysgerrig og gennem afprevning af
nye idéer afvige fra eksisterende rutiner.

De fire temaer er udtryk for en analytisk
skelnen, og skal ikke forstas som, at virk-
somheden udelukkende befinder sig under
et af temaerne. Den analytiske skelnen er
snarere et udtryk for, at virksomheder
besidder bade know-that og know-how og
har til opgave bade at udnytte og udforske
viden - derfor vil virksomhedens opgaver
befinde sig inden for forskellige temaer, og
formalet med tematiseringen er netop at
understrege, hvordan temaerne indeholder
forskellige problemstillinger og ber abon-
nere pa forskellige metoder til at praktisere
vidensledelse.

I nedenstaende tabel er de fire temaer
(afhentning, adgang, afprevning og anven-
delse) gengivet. Ligeledes er temaernes for-
skellige problemstillinger - og hvad meto-
der ved vidensledelse bgr fokusere pa - gen-
givet, og disse perspektiver afspejler ligele-
des forskellige udfordringer som det veaerk-
t@j, der benyttes til at bedrive vidensledelse
med, skal vaere 1 stand til at handtere.

Udgangspunktet for tabellen er, at for at
udfgre konkrete opgaver er det ngdvendigt,
at der anvendes viden. Men spagrgsmalet er,
hvor denne viden findes, - hvor kan den
eventuel] afhentes i organisationen, og
safremt den ikke eksisterer i organisatio-
nen hvordan - hos hvem - kan der da op-
nas adgang til den? Hvis det er umuligt at
afhente eller fa adgang til viden, er det
ngdvendigt, at - for at kunne bruge viden
til 1#sning af konkrete problemer - der
afpreves, hvorvidt en raekke idéer vil kunne
anvendes til at l@se de konkrete problemer,
og siledes altsi manifestere ny viden.

I tabellen er der ikke fokus pa viden for
videns skyld, men for at viden - nar den
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Adgang

Problemstillinger:

« Hvem skal jeg afhente viden
hos?

* Hvordan sikres, at dem, jeg skal
afhente viden hos, nu ogsé vil
give mig denne viden?

Afprave

Problemstillinger:

* Hvorvidt har jeg overhovedet tid
til at arbejde med usikkerhed?

s Hvorvidt belgnnes jeg for at
kaste mig over usikkerhed frem
for sikkerhed?

Skabelse
af Metoder bgr fokusere pi: Metoder ber fokusere pa:
e * Vidensdeling pa tveers af virk- * Mulighed for nysgerrighed
somhedens grenser = Accept af usikkerhed

* Deltagelse i netvaerk

Metoder kan vaere: Metoder kan veere:

* Kultivering af praksisfzelles- * Videnskultur, der understatter
skaber udvikling

+ Storytelling, der understatter
udvikling
Afhente Anvende

Problemstillinger: Problemstillinger:

* Hvem skal jeg afhente viden * Hvordan identificerer jeg den
hos? viden, jeg har behov for at

* Hvordan sikres, at dem, jeg skal anvende?
afhente viden hos, nu ogsa vil + Hvordan sikres, at dem, der skal
give mig denne viden? hjzelpe mig med at anvende

Integrering viden, nu ogsé er interesseret i
af at hjeelpe mig?
En Metoder bgr fokusere pa:

+ Vidensdeling gennem kommuni- | Metoder bar fokusere pé:
kation, databaser, manualer og + dentifikation af behov
procadurer * Vidensdeling gennem falles

udfersel

Metoder kan vaare:

s Et videnslager Metoder kan vaere:

+ Socialisering af tavs viden
Know-that Know-how
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bringes i anvendelse - er i stand til eksem-
pelvis at forbedre produktionsprocesser
eller producere bedre serviceydelser.
Vidensvirksomheder rummer altsa ogsa en
praksis - en anvendelse af viden - og i
denne praksis omszettes viden til mere eller
mindre malbare resultater som eksempel-
vis kundetilfredshed, lpsning af konkrete
problemer eller produkter. Den praksis,
hvori viden anvendes, ckal dog ikke udeluk-
kende forstas som en anvendelse af viden i
forhold til matenielle aktiver, men en hand-
ling som en indsats, der er informeret af
erkendelsesbaseret viden eller (og) af tidli-
gere erfaringer med at gennemfgre tilsva-
rende eller lignende handlinger,

Anvendelse af viden beskriver altsa
muligheden for at praktisere viden - men
som understreget af Cook & Brown (1999
386) kan det at praktisere viden opfattes
som enten at g@ve sig i at anvende denne
viden (eksempelvis at han gver sig i at spil-
le klaver) eller som en anvendelse af den
allerede opniede viden (eksempelvis at han
er praktiserende leege). Det er naturligvis
praktiseringen af den allerede opnaede
viden, som er central for anvendelsen af
viden.

Anvendelse af viden indeholder altsé et
behov for viden, og ud fra dette behov bli-
ver det saledes nadvendigt at fa viden, og
denne viden kan enten erhverves ved at fa
viden om, hvordan handlinger skal udfares
eller at afprgve idéer.

Safremt virksomhedens processer foku-
serer pa at udnytte eksisterende viden, vil
behovet for viden opfyldes gennem regler,
der bliver videregivet, og disse regler inde-
holder altsé retningslinier for, hvordan
viden i konkrete situationer skal anvendes,

Nér viden afhentes som regler, sa er vi-
den allerede blevet kvalificeret som veeren-
de viden af epistemiske autoriteter, som
eksempelvis videnskaben, lederen eller
eksperten. Eksempelvis argumenterede
Frederick W. Taylor for, at arbejdernes tom-
melfingerregler for, hvordan arbejdet skulle
udfgres, skulle erstattes af vidensskabelige
analyser, der sikrede de mest optimale pro-

cesser, og disse videnskabelige analyser
blev indenfor taylorismen videregivet i
form af (autoritative) regler. Nar viden
afhentes, er det ngdvendigt at vide hvem
der besidder denne viden, og hvor og hvor-
dan den kan afhentes. Da der er tale om
know-that er reglerne ekspliciteret i eksem-
pelvis mundtlige ordrer, skriftlige arbejds-
manualer eller databaser pa et intranet. At
give mulighed for at afhente viden handler
bl.a. ogsa om at undga for mange forstyr-
relser — hvis viden faktisk kan afhentes i
eksempelvis databaser, sa er det naturligvis
ngdvendigt, at viden bliver dokumenteret i
disse databaser. I en undersegelse af ledel-
se af viden i mindre danske multimediav-
irksomheder (Christensen 2001}, udtalte en
programrmgr sig siledes om, hvordan en
vidensbase - og altsa muligheden for at af-
hente viden - kunne mindske forstyrrelser:

“Det er nemmere lige at sperge kollegerne
end at teenke sig om. Folk skal selufglgelig
sperge hvis de sidder i bekneb. Huis folk
kommer og sperger om de samme ting fem
gange, sd er det ren og sker tidsspilde. Der-
for burde vi have en vidensbase. Problemet
er jo ogsd, at vi hele tiden bliver forstyrret af
telefonerne. Selvom det kun er én lille tele-
fonopringning - du bliver revet ud af det, du
sidder og laver, og sd skal man lige ind i det
igen. Fokus bliver fjernet — det koster noget
tid. Det kan godt veere, det kun koster 5-10
minutter, men hvis det sker 25 gange om
dagen, sd begynder det at vcere noget, man
skal tage hajde for”.

Nar virksomheder ensker at skabe ny viden,
sé er der bade behov for adgang til kilder,
der maske besidder ny viden, og mulighed
for at afpreve idéer eller gve sig i anvendel-
sen af viden {og dermed forfine - destillere)
den viden, der anvendes til i praksis at lgse
problemer. Skabelse af viden, der har form
som know-that, fokuserer pa de samme
principper som udnyttelse af know-that,
men overskrider virksomhedens graenser,
siledes at der bliver behov for at opna
adgang til - og vedligeholde relationer til -
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epistemiske autoriteter udenfor virksomhe-
den - eksempelvis samarbejdspartnere i
form af fagfolk i praksisfzellesskaber, forsk-
ningsinstitutioner eller brancheforeninger.
Eksempelvis understreger en programmgt,
hvordan netvzaerket til tidligere klassekam-
merater hjzelper ham til hurtigere at lgse
problemer (Christensen 2001: 242):

“Hvis man fdr nogle problemer, sd er det
meget godt det netueerk, man har nede fra
skolen, huor man kender nogen. Huis de ikke
kender igsningen, sd kender de nogle andre.
Det er rigtig godt, huis man er flere til at
kigge pd problemerne — det er leererigt. Noget
som jeg mdske ville veere tre dage om, det
kan ordnes pa to timer”.

Skabelse af viden, der har form som know-
how, foruds=etter mulighed for at afpreve
idéer i form af variationer i at udfgre kon-
krete arbejdsopgaver pa. Denne proces
indeholder usikkerhed i forheld til om kon-
krete opgaver nu ogsé bliver lgst, og derfor
er det vigtigt bade at tillade nysgerrighed
og acceptere usikkerhed for derved (maske)
at tilfpre virksomheden nye muligheder. ]
nogle tilfelde kan viden dog bade tilegnes
gennem egen erfaring eller gennem afhent-
ning af viden og s4 anvendelsen af denne,
og i disse tilfeelde er det naturligvis vigtigt,
at virksomheden i hgj grad sikrer, at med-
arbejderne ikke for ofte kaster sig ud i igen
at opfinde den dybe tallerken, men deler
viden med hinanden. I denne sammen-
heeng kan det at bruge tiden som pression
pudsigt nok inspirere til at forhere sig hos
eksempelvis kollegerne, fremfor selv at
kaste sig ud i at afpreve en razkke idéer.
Dette kom bl.a. til udtryk i et interview med
en programmgr i en dansk multimediavirk-
somhed [Christensen 2001: 248}):

“Teg kunne godt have fundet teknikken pd
internettet, men problemet er nogle gange, at
ndr man har sd travlt — hvis man har en
presset deadline, sd har man ikke lige mod
pé at prave noget nyt. Si er chancen for, at
det gar galt faktisk lidt for stor, og set i lyste
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af den tidsmargin, der er, sd kan det gd grue-
ligt galt. Nogle gange sidder man i den der
onde cirkel, hvor man ikke helt kommer vide-
re, og sd er det meget godt, at der kommer en
og forteller, hvordan man kan gare”,

Men hvilke metoder kan sa anvendes til at
hindtere viden med?

Nar viden eksempelvis skal afhentes, sa
melder der sig et spgrgsmal om, hvor - og
selvfglgelig ogsa hvorvidt — der kan afhen-
tes viden. ] denne sammenhang er det vig-
tigt at indfere veerktaj, der er i stand til at
give et overblik over hvilken viden, der fin-
des hvor, men det er ikke nok at indfere
veaerktgjet — der er ogsa behov for konstant
vedligeholdelse af eksempelvis de databa-
ser, der er i stand til at give denne metavi-
den. Nar der skal deles viden pa tveers af
organisatoriske greenser, s kan det vaere
vigtigt at give mulighed for at vedligeholde
sociale relationer mellem eksperter i for-
skellige virksomheder - eksempelvis ved at
disse eksperter deltager i praksisfallesska-
ber - der ikke direkte overviges, men kulti-
veres ved at der gives mulighed for, at
viden siver indenfor praksisfzllesskabet og
pa tveers af virksomhedens grenser. Nar
viden ikke eksisterer - og dette i en eller
anden grad er blevet bekreaeftet gennem
eksempelvis den metaviden, der findes i
databaser - sa skal der gives mulighed for
at afpreve idéer, der maske kan fare til ny
viden. Vazsentlige udfordringer er i denne
sammenhzng for det fprste at sikre, at
denne viden ikke findes, og for det andet at
belgnne medarbejdere for ikke udelukken-
de at "foretage det sikre”, men ogsa for at
kaste sig ud i usikkerhed,

Fer der anvendes viden, ber det dog
underseges, hvad den viden, der skal
anvendes skal opfylde for behov. Derved
bliver vidensledelse ikke udelukkende en
praksis, der for alt i verden skal handtere sa
meget viden som overhovedet muligt gen-
nem eksempelvis deling, lagring eller eks-
plicitering, men en praksis, der sikrer, at
viden traekkes fra de rigtige kanaler og i
forhold til kenkrete behov.



Summary

The practice of knowledge management
contains a number of problems asseciated with
what is being managed, which is knowledge,
and the purpose of managing knowledge. The
article thematises issues involved in knowledge
management on the assumption that knowledge
can be either perceived or experienced, and that
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