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Videndeling

(Henriksen, L.(2001): Videndeling — en forandringsproces snarere end en teknologisk udfordring —
implementering af videndeling, Ledelse og Erhvervsgkonomi, Nr. 1, 2001: p. 29-37)

Vi har hidtil i vores interesse for ledelse af vidensintensive virksomheder veeret tilbgjelige til at fokusere for
meget pd de teknologiske aspekter og for lidt pd den forandringsproces, som ma foregd i virksomheden. I
stedet bgr vi veere mere opmaerksomme pa

At veerdifuld organisatorisk (faelles) viden opbygges over tid ved at mennesker samarbejder om Igsning af
opgaver. At ledelsen gennem sin vision og strategi viser vejen for resten af organisationen med at udvikle
og udveksle viden At mobilisering og konvertering af viden er pdvirkelig af den sociale sammenhang.
Dermed bliver ledelsens adfaerd og organisationens struktur vigtig.

Det haevder Lotte Henriksen i en vigtig lille artikel, der indgdr i et nyligt temanummer af Ledelse og
Erhvervsgkonomi om vidensledelse.

Forfatteren begrunder sin interesse med, at der er udbredt enighed om, at viden idag er den kritiske
konkurrencefaktor for mange virksomheder specielt vidensintensive virksomheder som professionelle
radgivningsfirmaer, IT- og ingenigrvirksomheder. Ny produkter er ofte komplekse lgsninger, som kun kan
etableres gennem en intensiv udnyttelse af den viden, medarbejderne hver for sig baerer rundt pa.

Lotte Henriksen bruger et eksempel fra en international dansk rddgivningsvirksomhed, Avanti som har
arbejdet systematisk igennem en periode med videndeling, til at illustrere nogle af sine overvejelser.

Avanti lagde netop ud med at beslutte indfgrelsen af et intranet, som skulle understgtte udvikling og
udveksling af viden pd tveers af organisationen. Inden for et drs tid bliver nettet til r&dighed, og der
begynder at komme en del aktivitet, men ikke den kommunikation og dynamik man havde forventet. Derfor
besluttede man at igangsztte et nyt videndelingsprojekt, hvor fokus netop var pd samspillet imellem
radgiverne om skabelse og brug af viden igennem sdvel intranettet som ad andre kanaler.

Artiklen koncentrerer sig herefter om ivaerksaettelsen af dette projekt og erfaringerne, som indhgstes i den
forbindelse.

1. Konvertering af individuel viden til organisatorisk viden

Nogen viden er eksplicit - erkendt og anden er implicit — skjult, ikke-erkendt. Det fgrste er tilgaengeligt i
dokumenter, metoder, systemer m.v. mens det sidste selvsagt er vanskeligere tilgeengeligt og f.eks.
overfgres, ndr mennesker samarbejder (lzerlingerelationer og teams) eller Igser opgaver i feellesskab.

Avanti koncentrerede sig i det farste projekt om at ggre den eksplicitte viden tilgeengelig gennem
intranettet. Naeste indsats skulle til gengaeld sikre dels, at den tilgaengelige viden faktisk blev brugt selvom
behovet opstod i en anden afdeling end der, hvor den fandtes. Dels skulle den sikre rutiner, hvor viden blev
afkodet i form af f.eks. evalueringer ved afslutningen af projekter, erfagrupper pé tveers af funktioner m.v.

Det er straks vanskeligere bl.a. fordi radgivere har travlt og sjeeldent far tid til systematisk at efterbearbejde
indhgstede erfaringer.

2. Visionen og strategiens betydning

I erkendelse af at den normale drift i en vidensintensiv virksomhed ikke ngdvendigvis fremmer eller blot ggr
fornuftig videndeling mulig giver det anledning til nogle ledelsesmaessige overvejelser.

I Avanti lagde man ansvaret for at dele viden ud til alle og signallerede dermed en forventning om, at
forandringer ogsa kunne ske nedefra og op. Det havde ikke den tilsigtede effekt, og Lotte Henriksen er her
lidt uklar, men antyder at ledelsen kunne/burde ggre mere for at forfaegte og forklare strategien for resten
af organisationen og dermed stimulere processen.
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3. Organisatorisk adfaerd

Under denne overskrift gemmer sig nok nogle af artiklens vigtigste perspektiver. Her beskriver forfatteren de
forskellige mgnstre i den daglige drift af Avanti, der henholdsvis hindrer videndeling eller bliver brugt som
undskyldning for ikke at praktisere det.

Der forteelles om produktivitetspresset og male- og belgnningssystemer, der ikke understgtter tidsforbrug pa
lzering og deling af viden. Derfor er man tilsyneladende i gang med at reformere belgnningssystemerne i
Avanti for ogsd at kunne understgtte en anderledes adfeerd blandt medarbejderne.

N&r vi taler belgnning er det ikke blot et spgrgsmal om at belgnne rigtig adfaerd. Simple belgnningssystemer
med fokus pd personlig praestation vil generelt vanskeligggre en deling med andre.

Endelig er der det mgnster, at de professionelle medarbejdere ofte har et stort individuelt praestationsbehov
og har stor selvtillid. Det indebaerer en tilsvarende kritisk indstilling over for sdvel egne som andres bidrag.
Med mindre der kulturelt ggres meget aktivt for at modarbejde det, vil disse holdninger ogsd bremse en
deling med andre. Man vil ikke stille sine produkter til rddighed fgr de er helt i orden, og sa bliver det ofte
aldrig.

Konklusion

Sammenfattende kan vi sige, at Lotte Henriksen med sin artikel belyser, hvordan strukturelle virkemidler i
form af infrastruktur, incitamenter, mgdestruktur m.v. er ngdvendige men ikke tilstraekkelige betingelser for
effektiv videndeling. N&r vi har at ggre med professionelle miljger som i rddgivningsvirksomheder er der
steerkt bud efter en ledelse, som gér foran og pa lang sigt skaber en kultur, hvor den rigtige adfzerd er at
generere ny viden og dele den med andre i organisationen. Det er til gengeeld en markant udfordring til
personlighed og tradition blandt professionelle videnmedarbejdere.
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