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Resumeé

Oftest handler videnhandtering om at
implementere teknologiske videnstyrings-
systemer. Personlig viden omdannes til feelles
information ved at blive systematiseret og lagret
elektronisk, dvs. at man i denne artikels
terminologi objektiverer den subjektiverede
viden materielt. | artiklen argumenteres at en
sadan videnstrategi ikke er hensigtsmaessig,
idet man derved gar glip af (d)en vigtig(ste) del
af medarbejdernes viden. Gennem en teoretisk
ekskursion ud i vidensbegrebet opstilles en

Introduktion

I en tid hvor videnvirksomheder er et
voksende faenomen’, og hvor medarbejdere
skifter job hyppigere, er videnhandtering
blevet seerdeles aktuelt. Medarbejdernes
evne til at producere og formidle kvalitativ
bedre viden end konkurrenterne har
afggrende betydning for viden-
virksomhedernes succes, og séledes bliver
spgrgsmalet om hvordan virksomheden
bedst bevarer og distribuerer medarbejdernes
viden serlig centralt.

En naturlig del af debatten om viden-
handtering handler om, hvad viden egentlig
er for en starrelse. Vi er i den forbindelse
stgdt pd mange uhandgribelige definitioner
af viden, men kun fa med et pragmatisk
udgangspunkt, der kunne danne udgangs-
punkt for empiriske studier. Vi har derfor
fundet det ngdvendigt at udvikle vores eget
vidensbegreb som et bud p3, hvad viden er i

vidensmodel, og gennem empiriske studier hos
den radgivende ingenigrvirksomhed RAMB@LL
A/S vises, at medarbejdernes subjektiverede
handleviden i hgj grad er den veerdiskabende
viden. Det argumenteres derfor, at den
subjektiverede vidensform er vigtig at bevare

i virksomheden, og dette bgr geres ved at
implementere processer hvor den objektiveres
immaterielt, fx gennem mentorordninger og
socialt samveer.

en organisatorisk kontekst. Deraf falger,
at vidensbegrebet overvejende er
psykologisk/kommunikativt inspireret og
undviger den epistomologiske diskussion
af, hvad viden er. Eftersom forskellige
former for viden bgr handteres forskelligt,
er vidensbegrebet i vores gjne det fagrste -
og et ngdvendigt — skridt p& vejen til
etableringen af en velfungerende viden-
strategi.

For at undga at videnstrategien ender ud
i, at nytteslgse informationer sendes rundt
i virksomheden, og man bruger tid pa at
gere alt tilgeengelig for alle, er det ydermere
vigtigt at afdeekke hvilken viden, der skaber
veerdi for virksomheden, og som man derfor
bar have seerligt fokus pa. P4 baggrund af et
speciale, udarbejdet i samarbejde med
ingenigrfirmaet RAMB@LL?, vil vi give et bud
pa hvad der er “den vaerdiskabende viden.”
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Vi vil dernaest diskutere, hvilke implika-
tioner dette medfgrer for udviklingen af
en videnstrategi.

Hvad er viden?

Overordnet set rummer vores vidensbegreb
to dimensioner af viden: Den ene inde-
holder fire forskellige videnstyper, altsa
hvilke forskellige slags viden der eksisterer
i en organisation, og den anden dimension
indeholder fire vidensformer, som siger
noget om hvilke fremtreedelsesformer,
viden kan have®. Dermed ikke veere sagt,

at alle fire videnstyper kan fremsta i alle
fire vidensformer, men den overordnede
sammenhang de to dimensioner imellem
vil vi vende tilbage til efter at vi har
praesenteret og defineret dimensionerne
hver for sig*.

De fire videnstyper bestar af: Handle-
viden, refleksiv viden, feelles viden, offentlig
viden (se figur 1). Den vaesentligste forskel
pa de fire videnstyper er deres distribuerings-
grad, dvs. deres grad af formidling til andre®.
Bevaegelsen gar fra venstre mod hgjre, fraen
intrapsykisk viden til en distribueret viden,
som alle kan fa del i.

Figur 1. Videnstyper

Handleviden

Handleviden karakteriseres ved at den er
operationel (Folke Larsen, 1984), eftersom
den er forbundet med praktisk erfaring.
Den udvikler sig over tid og som fglge af
begivenheder, som har fundet sted i det
levede liv, og er derfor personlig. Man opnar
bl.a. handleviden gennem den praktiske
udfagrelse af sit arbejde og i samarbejdet
med kolleger.

Handleviden har to dimensioner, en
kropslig og en social. Den kropslige viden
handler om sammenhangen og koor-
dineringen mellem (de implicitte) processer
i den menneskelige hjerne, samt selve
udfgrslen af handlingen. Den kropslige
viden kan derfor udvikles gennem traening
(erfaring), men beror ogsa i en hvis grad pa
medfgdte evner®. Fx fortalte en personale-
chef i et computerfirma, hvordan én af
hendes medarbejdere var fantastisk til at
lgse tekniske problemer i de systemer, de
levede af at producere. Efterfglgende havde
han imidlertid sveert ved at forklare preecist
hvordan han havde gjort, eller hvilke
knapper han havde klikket pa. Lige som
det er sveert at lzere, hvordan man slar et
sgm i et breet, eller hvordan man slar en
god tennisserv ved at laeese om det i en
bog, skal der praktisk gvelse til at kunne
reparere en computer. Handleviden er
saledes en blanding af intuition og erfaring,
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som er kropsligt indlejret. Den sociale
handleviden anvender vi i kontakten
til andre mennesker, som fx den dygtige
seelger, der formar at sige det rette pa
det rigtige tidspunkt i salgsgjeblikket.
Feelles for den kropslige og sociale viden
er, at man ikke anvender den bevidst, idet
der er tale om tavs viden’. Enten har den
altid veeret tavs (en slags medfadt kropslig
fornemmelse eller viden, som er indleert
ureflekteret), eller ogsa har den tidligere
optradt bevidst, men er med tiden blevet
tavs - enten fordi den anvendes sa hyppigt,
at den er blevet indlejret i personens
hukommelse og krop, eller fordi den
anvendes sa sjeldent, at den er pa
bevidsthedsmeessig “stand by”. Man kan
derfor ogséa tale om overgangsformer
mellem den tavse/ikke-bevidste viden og
den eksplicitte/bevidste viden, som frem-
kommer i de processer, hvor viden sd at
sige “glider” frem og tilbage mellem en
bevidst og en ikke-bevidst tilstand.

Refleksiv viden

Hvor handleviden hovedsagligt er praktisk
erfaring gennem kroppen, er refleksiv viden
hovedsagligt produkt af hjernens arbejde.
Refleksiv viden repraesenterer nemlig den
form for indsigt, som en person har opnaet
ved at reflektere over praksis i modsaetning
til at handle i praksis.

Den refleksive viden rummer to dimen-
sioner, hvoraf den ene er af faglig og den
anden af processuel karakter. Den faglige
viden er baseret pa individets intellekt og
bruges i forbindelse med opgaver, som
kraever redskaber som analyse og for-
tolkning, og etableres derfor typisk gennem
forskellige former for undervisning (Folke
Larsen, 1984). Den processuelle viden er et
udtryk for den bevidste del af personens
handlinger og etableres pa to mader: enten
ved at man reflekterer over situationen,
mens man er i den, eller ved at man
reflekterer over handlingen far eller efter
den har fundet sted®.

Feelles viden
| udvekslingen af ideer og viden med
kolleger géar ens viden fra at veere individuel
til at indgd i organisationens feelles viden.
Den feelles viden rummer dog bade en
eksplicit og en tavs dimension. Den faelles
eksplicitte viden er de synlige vidnesbyrd
pa vidensvirksomhedens produktion, fx
rapporter, databaser og arkiver, eller den
synlige viden om organisationen, som star
at leese pd intranettet. Men feaelles viden er
ogsa indlejret i organisationens kultur og
maden, den fungerer pa i det daglige.

Noget af organisationens feelles viden
er altsd meget synlig for medarbejderne og
omverdenen, mens andet er mindre synligt
og kan veere sveer at erhverve sig og gore
brug af hvis man er ny, eller er pa besgg
udefra. En organisations feelles viden
deekker derfor ikke kun over den viden, som
seelges og formidles til kunden, men alt lige
fra virksomhedens eksplicitte veerdiseet til
indlejrede rutiner og normer, som fx maden
man star i ke i kantinen.

Offentlig viden

Offentlig viden er den del af virksomhedens
viden,som virksomheden deler med alle
uden for organisationen og altsa ikke kun
kunderne.Eksempler p& offentlig viden er
virksomhedens regnskaber, presse-
meddelelser og andre former for information
omvirksomheden. Idet offentlig viden er
skabt il etliv uden for organisationen er den
ikke bundet af enkeltpersoner, og fungerer
derfor uafhangigt af tid og sted og kan tages
i anvendelse af hvem som helst, hvor som
helst.

I det forudgdende har vi set hvilke typer
afviden der findes i en organisation.Viskal
nu se hvilke fremtreedelsesformer disse
videnskategorier er forbundet med.

(se figur 2)
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Figur 2. Vidensformer
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Mens forholdet mellem de fire videnstyper
udtrykker i hvilken grad viden er
distribueret blandt en virksomheds med-
arbejdere, afspejler forholdet mellem
vidensformerne graden af kodificering. Ved
kodificeret viden forstar vi viden, som er
bearbejdet, det vil sige brudt ned i enheder,
standardiseret og kategoriseret sa den fx
kan opbevares i en database eller i anden
systematiseret form (Choo, 1998 og Hansen,
1999).

Data

Data bestar typisk af tal, ord og billeder,
der i sig selv hverken rummer budskab eller
selvstaendig betydning (Saint-Onge, 1996).
Data er udtryk for viden i sin mest
eksplicitte form, fordi de eksisterer

som repraesentationer, der kan fungere
uafheengigt af individet. En database over
en virksomheds statistiske materiale, eller
navnene pa dens medarbejdere, er
eksempler pa data i en organisation.

Information

Nar forskellige data kobles sammen og
seettes i forbindelse med hinanden bliver
de meningsgivende og omdannes til
information (Saint-Onge, 1996). Information
kan bade have karakter af noget mundtligt
og noget skriftligt, og er derfor bade i stand
til at beveege sig i form af en forteelling (fx
om en karismatisk virksomhedsleder i en
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organisation) og som et stykke tekst i en
bog eller p4 en computer. Om information
kan tages ud af den sammenhang, hvori
den er blevet til (fx for at anbringe den i en
feelles database), afhaenger i hgj grad af
dens indhold. Er der tale om information
som ikke forudseetter forudgédende indsigt

i det pdgeeldende emne eller omrade, vil
den typisk kunne tilegnes af mange og
transporteres mellem medarbejderne uden
problemer. Er der derimod tale om
kontekstafhaengige former for information,
vil det straks vaere vanskeligere at opbevare
den fri af den kontekst, den er blevet til i.
For at information kan opbevares,
transporteres og anvendes af andre uden

at den mister sin betydning, er det vigtigt
at tage hgjde for karakteren af dens indhold
og konteksten, den er blevet til i.

Viden

Viden er kendetegnet ved at veere
information, som er taget i anvendelse af en
person. | bgger og i fiernsynet finder vi altsa
ikke viden, men information (Bertelsen,
1996). Man kan med andre ord ikke tale om
viden, s& leenge man ikke har lest bogen,
eller reflekteret over det man har set og hgrt,
og forholdt det til sin eksisterende viden.
Gennem udviklingen af viden opnar man
erfaring og dermed en personlig indsigt,
som andre ikke umiddelbart har adgang til.




Visdom

Det gjeblik man er i stand til at haeve

sig over sin viden og perspektivere dens
anvendelse, besidder man visdom. Saint-
Onge (1996) skriver: “Upon achieving wisdom,
we implicitly know how to generate, access, and
integrate knowledge as a guide for action.” Man
kan altsa ogsa tale om visdom nar viden er
sd indgroet, at den ikke laengere er bevidst
for medarbejderen, men alligevel fungerer
handlingsanvisende. Fordi visdom er
ulgseligt forbundet med en personlighed,
er den kompleks i sin form, og dermed
vanskelig at eksplicitere og stort set umulig
at kodificere. Visdom er derfor sveer og tids-
kreevende — men ikke umulig - at overfare
til andre, og er ude af stand til at fungere
som et personuafhangigt feenomen i
organisationen.

En vidensmodel

Vi har i det forudgdende beskrevet de

to vidensdimensioner hver for sig. Ved

at samle dem i en model (se figur 3) vil

vi vise den indbyrdes sammenhaeng, som
eksisterer dimensionerne imellem, samt
beskrive den overordnede forstaelse af
vidensbegrebet, som modellen beerer i sig.

Modellen illustrerer to pointer i forhold
til vores vidensbegreb:

For det fgrste viser modellens dimen-
sioner graden af de respektive videns-
kategoriers afhangighed i forhold til
individet. Der kan derfor leegges et snit
mellem de fire kategorier pa hver akse,
hvor der skelnes mellem subjektiveret

Figur 3. En samlet vidensmodel

og objektiveret viden. Subjektiveret viden
er viden, som kun eksisterer i det enkelte
individ, i subjektet mens objektiveret viden
er i stand til at eksistere uafhaengigt af det
enkelte individ - eller er knyttet til mere
end ét individ - og har dermed eksistens
som objekt.

Ved at forbinde de to dimensioner frem-
gar det for det andet, hvilken videnstype
der fremtraeder i hvilken form: nemlig at
handleviden har karakter af visdom, at
refleksiv viden viser sig i form af kategorien
viden osv. Ved at sammenholde de to
dimensioner far vi med andre ord en
forstéelse for, at vi bgr behandle videns-
typerne i overensstemmelse med den form,
de er forbundet med. Det overordnede skel
i vidensbegrebet fremhaver yderligere, at
de to sider taler til forskellige hdndterings-
former. Vi kan derfor pa nuveerende tids-
punkt sl fast, at viden som begreb laegger
op til videnstrategier, der tager hgjde for
denne forskel.

Hvilken viden er veerdiskabende?

I ingenigrvirksomheden RAMB@LL under-
sggte vi fgrst og fremmest hvilke faktorer,
der henholdsvis fremmer og h&emmer
vidensudveksling i RAMB@LL, for at stille
nogle forslag til, hvordan RAMB@ZLL kan
blive bedre til at kollektivisere med-
arbejdernes individuelle viden. Dette
interne fokus blev i forlgbet ogsa eksternt
rettet, idet RAMB@LL var meget
interesserede i at fa indsigt i hvilken type
viden, deres kunder i realiteten efter-
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spgrger. Vi syntes det var interessant at
inddrage kundeleddet og undersggte derfor
ogs4, hvilken videnstype der er gkonomisk
veerdiskabende for RAMB@LL®. Dette skete

i form af interviews med henholdsvis en
ny kunde og en kunde, som har benyttet
RAMB@LL som “husradgiver” gennem
mange ar. ldet dette aspekt kun udger en
lille del af vores samlede empiri kan det
argumenteres, at den pointe vi vil skitsere

i det fglgende ikke har tilstreekkelig
empirisk validitet. Vi har alligevel valgt

at fremhaeve dette resultat fremfor andre
(og mere empirisk begrundede) som vi kom
frem til, fordi vi synes det antyder et over-
set, men ikke desto mindre vigtigt, aspekt

i debatten om videnhandtering.

Som naevnt undersggte vi, hvad der far
en ny kunde til at veelge RAMBYLL og hvad
der bevirker, at kunden kommer igen. Stiller
vi det firkantet op kunne der potentielt set
tegne sig to billeder: Kunden veelger
RAMBG@LL p& grund af deres image i
omverdenen, deres tidligere erfaringer
eller pa grund af den brede faglighed som
etingenigrfirma af RAMB@LLs stgrrelse
naturligt besidder. Med andre ord RAMB@LLs
offentlige og faelles viden. Et andet billede
kunne veere, at kundens valg er bestemt
er enkeltpersoner, fx glaeden eller forvent-
ningen ved et godt samarbejde med en
bestemt medarbejder i RAMB@LL, eller
den enkelte medarbejderes specialist-
kompetencer, som konkurrenterne ikke
besidder. Hermed vil det veere den enkelte
medarbejders handle- og refleksive viden,
som er afggrende.

Af vores empiriske undersggelser
fremgar det, at det i RAMB@LLSs tilfeelde
er den subjektiverede viden og i serdeleshed
den enkelte medarbejders handleviden, som er
afgarende for kundens valg af radgiver.

For den nye kunde er den enkelte
ingenigrs evne til at samarbejde og
kommunikere sin viden udslagsgivende
for, om de veelger RAMB@LL eller ej. Faglig
specialistviden er selvfglgelig ikke uden
betydning for valget af rddgiver, men er der
tvivl om samarbejdet vil fungere, vil man
veere tilbgjelig til at nedprioritere et hgjt
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fagligt niveau til fordel for udsigten til

en god dialog. | den sammenheaeng er det
interessant at bemaerke, at ingenigrerne
selv oplever, at de har det bedste sam-
arbejde med fagligt kompetente kunder.
Noget tyder altsa p3, at det er sveert for
den fagligt orienterede ingenigr at skabe
en god dialog med kunder, som ikke
besidder den samme faglighed. Den
naermere sammenhang mellem faglighed
og dialogevne blev ikke belyst naermere

i empirien, men kunne veere et meget
interessant aspekt at arbejde videre med.

Hos den kunde hvor RAMB@LL har
karakter af fast “husradgiver”, er det
ligeledes den personlige kontakt, der er
afggrende. Rationalet her er, at alle de store
réddgivervirksomheder kan praestere noget
fagligt, og derfor bliver det personlige
element udslagsgivende. Kunden ville sagar
tage samarbejdet med RAMBZLL op til over-
vejelse, hvis deres kontaktpersonen skiftes
ud. Dette er en staerk udmelding om
betydningen af det personlige forhold
mellem kunde og radgiver, ikke mindst
fordi kunden i en anden sammenhang
pointerer, at der skal noget til at skifte
radgiver, idet det bade koster tid og penge
at etablere et velfungerende samarbejde.
Derudover veerdsaetter denne type kunde
RAMB@LLs brede erfaring, dvs. den feelles
viden.

Ovenneavnte undersggelsesresultater
harmonerer godt med den kvantitative
kundetilfredshedsundersggelse RAMBJLL
fik udfert af et konsulentfirma i 1996. Af
undersggelsesrapporten fremgar det nemlig
bl.a., at medarbejdernes personlige
engagement samt kendskabet til kunderne
hgrer blandt dét, kunderne vagter hgjest.

Vigtigheden af handleviden

Selvom vores undersggelsesresultater kun
bygger pd RAMB@LL har vi en antagelse om,
at ovenstaende konklusioner ogsa ger sig
geeldende for andre radgivningsbrancher

(fx revisorer, advokater osv.). En under-
sggelse af management konsulentbranchen,
udfgrt af Erhvervsfremmestyrelsen (1999) pa
baggrund af telefoninterviews med ca. 1000



kunder, viser, at kunderne tillaegger evnen til
“tilpasning af opgavelgsningen til virksomhedens
konkrete behov og problemstillinger” starst
betydning. Dernaest falger helhedsforstaelse,
procesforstaelse og kommunikation, og farst pa
en 5. plads kommer faglig specialistviden.
Dette resultat haenger naturligvis sammen
med, at mange kunder i dag fgler, at leve-
randgrerne af konsulentydelser allerede
besidder den ngdvendige faglighed. | et
marked, hvor stort set alle radgivere har
fagligheden i orden, vil handleviden i
stigende grad fa betydning og spille en
afggrende rolle for vidensvirksomheders
succes.

Informationssamfundet har betydet, at
stgrre mangder information er tilgeengelig
for flere.Viden repraesenterer ikke laeengere
i sig selv noget veerdifuldt, men far forst
veerdi nar den anvendes, og ferer til ny
erkendelse. Vidensvirksomheders succes
beror derfor ikke laeengere udelukkende pa
at udvikle og besidde ny viden, men at den
enkelte medarbejder er i stand til at
omsaette og formidle egen og andres
eksisterende viden.

Ovenneavnte betyder, at de individuelle
og personlige kompetencer i hgjere grad vil
komme i hgjssedet, hvorfor bl.a. Goleman
(1999) peger pa, at de vigtigste egenskaber
hos medarbejderen er vedkommendes
kommunikative evner, mellem-
menneskelige feerdigheder og personlige
engagement. Fordi mange af arbejds-
opgaverne i vidensvirksomheden har
karakter af tveerfagligt projektarbejde og
ofte baerer preeg af stor indholdsmeessig
diversitet, er faglige kvalifikationer langt
fra den eneste forudsaetning for at Igse
opgaven. Idet de fleste opgaver i dag lgses
i fellesskab, og i gvrigt oftest foregar i teet
kontakt til kunden, er det i ligesa hgj grad
afgarende at medarbejderne formar at
samarbejde med hinanden, og samtidig
er i stand til at formidle resultaterne pa
en made, sa det giver mening for andre
end dem selv. Det er med andre ord ikke
nok at have den refleksive viden i orden,
man ma ogsa sgrge for at udvikle
medarbejdernes handleviden.

Hvilke implikationer har
betydningen af handleviden for

en vidensstrategi?

Ud fra vidensmodellens terminologi bestar
enhver videnstrategis udfordring i at gare
mest mulig af den individuelle handleviden
og refleksive viden til feelles organisatorisk
viden, dvs at omsaette den subjektiverede
viden til objektiveret viden. Ser man pa
debatten om videnhandtering fremgar det,
at en udbredt made at objektivere med-
arbejdernes viden bestar i at eksplicitere
den enkeltes viden, sa den kan kodificeres
og lagres elektronisk (bl.a. Edvinsson &
Sullivan 1998, Nagel 1998, Jeest 1997, Mgller
1999). Med andre ord er malet at omsaette
viden til en materiel form, dvs. til en fysisk,
medieret form, der ubesveret kan flyttes
rundt blandt medarbejderne i
organisationen.

| vores gjne er IT-veerktgjer en kilde
til vidensspredning som naturligvis er
veerdifuld i mange sammenhange. IT
muliggar opbevaring af store maengder
af information pa en systematiseret made,
s& man kan sgge og genfinde den
information, man aktuelt har behov
for, ligesom den muligger distribution
af informationer til alle medarbejdere
pa tveers af tid og rum. Der kan dog ligge
en fare i, at man sidestiller brugen af IT-
baserede vidensdatabaser og andre former
for elektronisk vidensstyring med viden-
handtering og alene lader dét udggre
virksomhedens videnstrategi. Men lad
os forst papege en raekke af de problem-
stillinger, som denne materialisering
rummer.

For det farste er det udbredt at betragte
dét at omsaette medarbejdernes viden i en
materiel form som den eneste made, man
kan bevare medarbejdernes viden i
organisationen. Man opfatter udelukkende
feelles organisatorisk viden som dét der
efterlades, nar medarbejderne gar hjem,
dvs. de synlige vidensbyrd som rapporter
og databaser. Dette haanger sammen med
en udbredt (mis)forstdelse af, at man i
virksomheden ma leve med at en stor del
af medarbejdernes viden (seerligt den tavse
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handleviden) ikke kan ggres til genstand
for distribuering medarbejderne imellem.
Dette medfgrer desveerre, at man i mange
virksomheder veelger helt at se bort fra
individets handleviden, nar der skal leegges
en videnstrategi.

For det andet betyder en aktiv eksplici-
tering og kodificering af medarbejdernes
viden at man materialiserer videnstyper,
som ikke ngdvendigvis egner sig til det.
Noget viden mister nemlig sin betydning
af at blive kodificeret, bl.a. fordi den ofte
dekontekstualiseres. Heri ligger der en
latent fare for at den lagrede viden bruges
“forkert”, eller p4 en anden made end
intenderet. Fjerner man viden fra den
sammenhang, hvori den er blevet til,
risikerer man nemlig dels, at den mister
sin oprindelige betydning og kompleksitet,
dels at misforstd meningen med dens
anvendelse. Fx oplevede et konsulentfirma,
at én af afdelingerne havde en reekke
udviklingsveerktgjer liggende pa firmaets
feelles intranet, som man skal veere seerligt
uddannet til at anvende. En dag begyndte
konsulenter fra andre afdelinger at anvende
dele af veerktgjerne, fordi de havde set dem
pa intranettet og syntes de var relevante i
forbindelse med et aktuelt kundeprojekt,
selvom de ikke havde den forngdne
uddannelse. Det er altsé vigtigt at man er
opmeerksom pd, om den information man
lagrer er kontekstuafhaengig, dvs. generisk
information, som man ikke skal have
seerlige forudseaetninger for at kunne laese,
forstd og anvende, eller om den er kontekst-
afheengig.

Set i lyset af vores empiriske konklu-
sioner og vores teoretiske forstaelse af
vidensbegrebet vil vi gerne papege, at viden-
handtering ikke kun handler om at omsaette
medarbejdernes viden til materielle
starrelser, der kan eksistere uafheengigt af
mennesker. | organisationer, som lever af at
seelge viden, er det ogsa vigtigt at
kollektivisere den subjektiverede viden, der
ikke egner sig til at blive kodificeret og lagret
i en database. Med andre ord bgr der skabes
processer, der stgtter distribuering af viden
i sin immaterielle form.
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Vi har den antagelse, at den begraensede
opfattelse af videnhandtering bl.a. beror
pa et for snaevert syn pa, hvordan viden kan
omseettes fra en individuel subjektiveret
viden til en feelles objektiveret viden. Hvis
vi erindrer gennemgangen af videns-
begrebet, har den faelles viden to dimen-
sioner: Den eksplicitte viden, som er det
synlige resultat af medarbejdernes
anstrengelser (rapporter o.l.) og den tavse
viden, som er viden om organisationens
kultur, veerdier og normer *°. Den tavse,
kulturelle viden er et eksempel paen
immateriel viden, som faktisk har selv-
steendig eksistens, fordi der er s mange som
besidder og handler den pa samme tid. Deter
den indforstaede made, hvorpa med-
arbejderne udgver virksomhedens uskrevne
regler ogidet hele taget udviser en feelles
forstaelse af “sddan ger vi her”. Som nyansat
er kulturen dermed et vidensobjekt, man kan
identificere (bevidst eller ubevidst) og tilegne
sig. Som antydet skal ordet objektivering
derfor forstas bredt og ikke kun som objekt
i fysisk forstand, men snarere somen
modsaetning til det subjektiverede.

Viden skal altsa ikke per definition have
objektiv eksistens gennem omsaettelsen
til noget materielt for at kunne distribueres
blandt virksomhedens medarbejdere, men
kan fadetgennem at“leve”i flere pa én gang.
Hermed er feelles organisatorisk viden ikke
kun dét der efterlades, nar medarbejderne
gar hjem, men ogsa denviden, derer
distribueret blandt medarbejdereisin
immaterielle form.Fx er detiradgivnings-
virksomheder, hvor man ikke opererer med
listepriser, men fastseaetter prisen efter
opgavens art og kundetypen, oftest de “gamle
i garde” der er gode til at fornemme, hvor
meget en opgave “kan baere gkonomisk”,
altsd hvor meget man kan forlange for sine
ydelser.Denne handleviden forplantes ofte
ikke til yngre medarbejdere, som méske har
entendenstil at forlange for lidt. Dette er et
eksempel pa handleviden som er distribueret
immaterieltblandt de seldre medarbejdere
ogdermed er blevet til objektiveret viden,
som de yngre med fordel kan og bgr sikre
bliver distribueret blandt flere medarbejdere.



Som det ene yderpunkt i viden-
handteringen har vi altsa vidensspredning,
som er information i elektronisk form der
gor, at alle medarbejdere har adgang til den
samme information. Som det andet yder-
punkt har vi videnskollektivisering, hvor
informationen er feelles fordi den er for-
ankret i et feellesskab. | hvor hgj grad man
bar have fokus pa det ene eller det andet
afhaenger naturligvis af, hvilken form for
rddgivning man yder. Jo mere “skraedder-
syede” Igsninger virksomheden seelger,
des vigtigere er det at skabe videns-
kollektiviserende processer. Dog vil der
altid veere veerdifuld handleviden i en
virksomhed som er vigtig at kollektivisere,
uagtet at man saelger en meget standar-
diseret vare (fx den viden, som omgiver
salget og omgangen med kunderne).

Opsummerende kan vi konstatere,
at handleviden bgr ggres til genstand for
videnskollektivisering af to arsager: For
det fgrste ligger det i handlevidens form,
visdom, at den skal distribueres mellem-
menneskeligt og ikke elektronisk. For det
andet er handleviden vigtig at distribuere
fordi meget tyder pa, at netop denne type
viden er veerdiskabende i videns-
virksomheden.

Hvordan kan man skabe
videnskollektiviserende processer?

| praksis mener vi, at videnskollektivisering
kan ske ved at skabe formaliserede
processer og rutiner, si organisationen

i et vist omfang sikrer sig at medarbejderne
modtager og giver ny viden, samt ved at
etablere sociale, fysiske og virtuelle
rammer, der ggr det muligt og attraktivt for
medarbejderne at kollektivisere deres viden
uformelt.

Fx kan der oprettes forskellige former
for mentorordninger (bl.a. Sveiby & Risling,
1987). Meget handleviden bygger p& at man
har en fornemmelse af, hvordan noget skal
gribes an, og denne fornemmelse udvikler
man typisk gennem praktisk erfaring.

Da det ikke altid er muligt at basere
medarbejdernes leering pa personlig
erfaring, kan en made at opbygge handle-

viden pa dog veere at iagttage en anden
person udfgre den handling, som man
gnsker at kollektivisere. Nonaka & Takeuchi
(1995) kalder denne proces for socialisering
og bemeerker, at det er muligt at leere af
andre uden at sprogligggre viden. Dette
kan fx ske gennem mesterlaere, hvor der
observeres, imiteres og arbejdes i praksis™.
Derfor er det vigtigt at en del af mentor-
ordningen finder sted i praksis eller i
direkte forleengelse af opgaven, hvor man
har mulighed for at udfgre handlingen i
feellesskab. Mentorordninger kan indebeere
alt fra introducerende fglordninger til en
fast faglig sparringspartner eller ad hoc
modeller, hvor den leerende deltager i
udvalgte praksissituationer sdsom kunde-
mgader, projektmgder osv.

| forbindelse med vores empiriske
studier i RAMB@LL fremgik det, at mange
medarbejdere mener, at netop samveeret
er den mest frugtbare made at fa del i
andres viden pa, hvad enten det foregar
under formaliserede rammer som faglige
workshops og seminarer, eller under mere
uformelle rammer som frokostpausen og
festlige sammenkomster i virksomheden.
En made at dyrke frokostpausens “videns-
fremmende” egenskaber kan veere, at alle
medarbejdere én gang om méaneden
“traekker lod” om, hvor man skal sidde i
kantinen den pageeldende dag s man
kommer i kontakt med andre kolleger end
de neermeste, som man ellers typisk spiser
frokost med.

Derudover peger medarbejderne pa,
at det er under de spontane mgder med
kolleger ved kopi- eller kaffemaskinen, at
der sker en interessant vidensudveksling.
Derfor skal man veere varsom med at se
pauser og smasnak i korridorerne som
noget, der skal undgas: “For eksempel har
Xerox foretaget en undersggelse, der viser, at
reparatgrerne af fotokopimaskinerne ikke leerer
sig mest om at ordne maskinerne ved at leese
virksomhedens tekniske manualer. De leerer
meget mere af at udveksle erfaringer med de
andre reparatgrer. Og det gar de typisk, nar de
mgdes pa hovedkontoret og sludrer sammen ved
siden af kaffeautomaten. S& den chef, der jager
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reparatgrerne veek og ud pa gaden forringer i
virkeligheden Xerox’s beholdning af intellektuel
kapital.” (Lindholm, 1991).

Etableringen af sociale aktiviteter og de
rette fysiske rammer, hvorunder uformelt
samvaer pa tveers af faglige og strukturelle
greenser kan finde sted, bgr i hgj grad
regnes for et strategisk veerktgj pa hgjde
med virksomhedens intranet, databaser
og andre elektroniske videnssystemer.
Videnskollektivisering bgr altsd inddrages
i virksomhedens vidensstrategi, sa den
veerdifulde handleviden ogsa bliver
distribueret blandt virksomhedens
medarbejdere.

Summary

Knowledge management is often about the
implementation of technological knowledge
management systems. Personal knowledge

is transformed into public knowledge by being
systematised and stored electronically, which
means that, in the terminology of this article,
subjectivised knowledge is objectivised tangibly.
In the article it is argued that such a knowledge
strategy is not expedient since the most
important, or at least a very important, part of
employee knowledge is lost. A knowledge model
is established through a theoretical excursion
into the knowledge concept. Empirical studies
at the consulting engineers RAMB@LL A/S
indicate that, to a high degree, subjectivised
employee action knowledge is value-creating
knowledge, which is why it is argued that it is
essential to maintain the subjectivised form of
knowledge in the organisation. This should be
done by implementing processes in which
knowledge is tangibly objectivised, for example
through mentor schemes and socialising.
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Noter

1. En vidensvirksomhed definerer vi som
veerende en virksomhed, der udelukkende
lever af at szlge viden, som fx radgivende
ingenigrvirksomheder og andre typer
konsulentvirksomheder. Der er flere grunde
til at vidensvirksomheder er i veekst, men
hovedsageligt er det fordi alle typer af
virksomheder i stigende grad henter viden
udefra — enten i forbindelse med enkelte
projekter, eller ved at outsource en afdeling
(fx marketing eller personale) til et
konsulentfirma.

2. Specialet “Videnskollektivisering i videns
virksomheden” (2000) er bygget p& empiriske
studier udfgrt i RAMB@LL. Vi befandt os fysisk
i virksomheden gennem 10 mdr. og der blev
anvendt en vifte af metoder: spgrgeskema,
observation, organisationsfotografering,
fokusgruppediskussion samt interviews.

3. Det er hos Boisot (i: Choo, 1998) at vi er blevet
inspirerede til vores fire videnstyper. Han har
opstillet en “typology of knowledge” med fire
videnskategorier (som vi altsa har valgt at
kalde videnstyper). Vi har dog bade sendret
navnene pa de 4 kategorier og tilfgjet
indholdet vores egen (mere psykologisk
betonede) struktur.

4. |1 denne sammenheang er det vigtigt at

bemaerke, at selve dimensionerne og de enkelte
kategoriseringer af viden er analytiske
distinktioner. | praksis er tingene ikke s&
adskilte, hvilket derfor ogsa betyder at der

vil veere et vist sammenfald kategorierne
imellem. For en uddybning af vidensbegrebet
og dimensionernes sammenhang, se
@stergaard & Petersen, 2000.

5. Boisots videnstypologi (i: Choo, 1998) er

beskrevet udfra de to begreber “codification”
(graden hvormed viden er kategoriseret og
systematiseret) og “diffusion” (graden af
formidlingen af viden til andre). Denne
distinktion har vi ligeledes fundet anvendelig,
men vi synes snarere at begreberne

netop beskriver forskellen pa vidensformer
(kodificeringsgraden) og videnstyper
(distribueringsgraden).



10.

11.

Det er ikke vores intention at komme ind

pa diskussionen om forholdet mellem arv

og miljg. Vi veelger at betragte et individs
handleviden som en blanding af noget
medfgdt og individets socialisering.

Det er oprindeligt den ungarsk-engelske
filosof Michael Polanyi som er ophavsmand
til begrebet tacit knowledge (1958, 1966).

Jf. Argyris & Schons (1983) begreber reflection
in action og reflection on action.

| denne sammenhang vurderes “den
gkonomisk veerdiskabende viden” pa, hvilken
viden der tilfgrer virksomheden flere kunder.
Vi er Kklar, over at virkeligheden ikke er sa
simpel, idet noget viden skaber gkonomisk
veerdi pa kort sigt, noget viden skaber
gkonomisk veerdi pa lang sigt, og noget viden
er ikke direkte gkonomisk vaerdiskabende i
sig selv men understgtter blot vaerdiskabende
vidensprocesser og er dermed indirekte
veerdiskabende.

Denne opdeling er naturligvis skarp, men
sadan er det i hovedreglen. Dog er det ganske
sandsynligt at den feelles faglige viden ogsa
har et tavst element, en slags “faglige vaner”.
For en mere uddybende introduktion til
mesterleere begrebet - og en kritik heraf —
henvises til Nielsen & Kvale (red.) 1999.
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