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Fra viden til videnledelse
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& professor Per Nikolaj Bukh, pnb@pnbukh.com, Aalborg Universitet

Det har altid vaeret veesentligt at have viden, men samfundsudviklingen har siden midten af
1990’erne sat fokus pa den saerlige betydning viden har for virksomhedens konkurrencekraft. Det
har betydet, at videnledelse — eller knowledge management — har fdet en central plads i
ledelsesveerktgjskassen. Vi tager i denne artikel udgangspunkt i de nye krav til ledelse som
erkendelsen af vidensamfundet indebeaerer. | forleengelse heraf diskutere vi kortfattet, hvad viden er
i teorien og i konkret ledelsespraksis. Herefter identificerer vi to dominerende perspektiver pa viden
— det artefaktorienterede og det procesorienterede perspektiv — og endelig argumenterer vi for, at

den made videnledelse praktisereres pG afhaenger af det ledelsesmaessige perspektiv pad viden.

1 Nye udfordringer og nye krav til ledelse

Vidensamfundet som begreb begyndte at komme pa dagsordenen i midten af 1990’erne.
Det fik op mod artusindeskiftet ekstra nzering af internettets udbredelse og i den sidste
halvdel af 1990’erne, hvor det danske samfunds udvikling var praeget af usikkerhed
omkring det fremtidige vaekstgrundlag, blev viden udrabt til at veere fundamentet for
Danmarks fremtid. Det betgd samtidig et mentalt farvel til industrisamfundet — og som
konsekvens heraf fik nye ledelsesudfordringer og nye ledelsesteknikker en plads i lederens

bevidsthed.

Erkendelsen af vidensamfundet stiller helt sikkert virksomheden overfor en raekke
udfordringer, som fordres adresseret mere eller mindre bevidst ved hjzelp af videnledelse.
Enten fordi seerlige omstaendigheder kraever, at nye teknikker og metoder tages i brug —
eller blot fordi selve essensen af videnledelse er, at det er den form for ledelse, der
adresserer vidensamfundets udfordringer, uanset om teknikkerne basalt set altid har

veeret en del af lederens veerktgjskasse.



Vi har siden slutningen af 1990’erne ar fulgt litteraturen omkring videnledelse og
knowledge management — og ogsa engang imellem bidraget til den — og vi har vaeret
involveret i flere virksomheders projekter omkring anvendelse af knowledge manage-
ment-teknikker. Mange danske virksomheder er kommet langt, og det har isaer veeret
interessant at fglge den betydning det har haft, nar viden pa den ene eller den anden
made ggres til et ansvarsomrade. Flere virksomheder har udnzevnt videnledere og har

opbygget systemer og praksiser omkring videnledelse.

Ligeledes er det interessant, hvordan man indenfor mange forskellige fagfelter har
diskuteret og udviklet en forstaelse for, hvordan fagfelterne og de tilsvarende funktioner i
virksomheden —f.eks. HR, it, projektledelse, organisation, gkonomistyring, strategi — hver
for sig kan bidrage til de udfordringer, som virksomheder star overfor i relation til at
skabe, dele og forankre viden i organisationerne. Men vi har ogsa observeret, at
knowledge management i lige sa hgj grad har udviklet sig til et perspektiv pa ledelse, hvor
betydningen af viden szettes i centrum. Bade, hvad angar forstaelsen for de organisatori-

ske processer og hvad angar den ledelsesmaessige praksis.

Pointen er pa den ene side, at videnledelse ikke praktiseres i et organisatorisk tomrum,
men skal ses som et blandt flere ledelsesvaerktgjer, der tilsammen adresserer de
udfordringer, som virksomheder star overfor bade i relation til videnledelse og mere
generelt. Og pa den anden side, at de organisatoriske mekanismer ikke ngdvendigvis er
anderledes, fordi vi seetter viden i centrum — og dermed er grundelementerne i
teknikkerne heller ikke altid forskellige fra ledelse i al almindelighed. Videnledelse har
derfor en naturlig plads i den gode ledelsespraksis — og den gode ledelsespraksis vil skulle

handtere de videnbaserede processer og ressourcer i organisationen.

2 Viden i teori og praksis

Den stigende interesse for viden, som har praeget bade praksis og forskning, slar igennem

inden for mange forskellige ledelsesomrader og -teorier. Nar der fokuseres pa viden i



ledelseslitteraturen, drejer diskussionen sig ofte om hvad genstandsfeltet for viden er,
hvad forskellen mellem information og viden er samt om, hvorledes viden skal
kategorisering. | forlengelse af det meget eksplicitte fokus pa viden som et begreb, er der
ligeledes flere forskellige traditioner, nar der anlaegges et ledelsesmaessigt fokus. Nogle
forfattere behandler saledes viden som en ressource, der danner grundlag for
strategiformulering, andre opfatter viden og intellektuel kapital som snzevert forbundne

begreber, og atter andre har fokus pa viden i et leeringsperspektiv.

Selvom den filosofiske interesse for begrebet viden og for opnaelsen af viden kan traekkes
langt til bage i tiden, sa bliver viden fgrst en direkte del af ledelsesteorierne i midten af
1950’erne, hvor nogle af de tidlige tanker omkring kybernetik og systemteori bliver
praesenteret af forfattere som Herbert Simon (1960) og Marvin Minsky (1956), der blandt
andet tager udgangspunkt i en opfattelse af, at den menneskelige intelligens i vidt omfang

er sammenlignelig med regelbaserede computersystemer (jf. Varela et al. 1992).

3 To perspektiver pa viden

Nar viden saettes pa den ledelsesmaessige dagsorden sker det ofte ud fra to forskellige
synsvinkler, der blandt andet adskiller sig fra hinanden ved den made viden opfattes pa.
Ud fra en fokusering pa informationsteknologien drejer den fgrste synsvinkel, der her
betegnes artefaktorienteret, sig om, hvorledes teknologi kan tages i brug til at kodificere
viden, saledes at der kan ageres ledelsesmaessigt pa grundlag heraf. Det antages, at
‘verden’, dvs. alt, der foregar, kan beskrives, og jo flere data en virksomhed er i stand til at

indsamle, desto mere viden besidder den.

Den artefaktorienterede synsvinkel laegger sig ofte op af, informationsbehandlingsteorier
og mange har givet udtryk for, at dette ikke laengere er tilstraekkelige til at handtere de
ledelsesmaessige udfordringer, som virksomheder star overfor i forbindelse med
vidensamfundets kompleksitet. Problemet er ikke mangel pa dokumenter og artefakter i

det hele taget — men derimod kvaliteten, indholdet og organiseringen af materialet.



Dette har givet anledning til den anden synsvinkel, der betegnes procesorienteret, os som
bedst eksemplificeres ved lkujiro Nonaka’s forskning, hvor viden opfattes som en
“dynamic human process of justifying personal beliefs as a part of an aspiration for the
‘truth’” (Nonaka 1994:15). En vaesentlig pointe er her, at der kontinuerligt foregar en
dynamisk tilpasning til ‘sandheden’ eller i al fald, at den made, hvorpa ‘sandheden’
opfattes, anses for at vaere en Igbende proces, der andres efterhanden, som de
individuelle forstaelsesrammer udvides. Formalet med videnledelse ud fra denne
synsvinkel er i hgjere grad er at bidrage til refleksion i relation til, hvordan virksomheden
bedst muligt kan handtere viden pa baggrund af de andringer, der sker i samfundet. Se

Bukh et al. (2005) for yderligere information.

4 Videnledelse afhaenger af pespektivet

Viden er ikke bare viden, for “[w]hat you see depends on who you are” (Roos & von Krogh
1995:1) og dermed ogsa hvilken eksisterende viden og hvilke grundleeggende antagelser,
man bringer med sig. Denne anskuelse ggr feenomenet viden til et subjektivt begreb, og
der kan potentielt vaere mange mulige opfattelser af viden om et konkret felt og dermed
ogsa til viden om viden. Det indebaerer ogsa, at det kan vaere vaesentligt at afdaekke hvilke

antagelser, der ligger bag de forskellige videnopfattelser, videnledelseskoncepter mv.

Forstaelsen for, hvad der menes med viden, eller i det mindste, hvad det betyder for én
selv og den gruppe eller organisation, man tilhgrer, bliver vigtig, fordi det pavirker den
made, hvorpa viden far en ledelsesmaessig betydning. Dette indebaerer ifglge von Krogh &
Roos, at succesrig videnledelse kraever, at man forholder sig til “the nature of knowledge”
(von Krogh & Roos 1996b:334), hvorved videnledelse ogsa bliver et spgrgsmal om

epistemologisk forstaelse.

Hvis de epistemologiske grundantagelser tilleegges en vaesentlig betydning, stilles der i en
vis forstand st@rre krav til lederen. Det er ikke lzengere nok ‘bare’ at agere og traeffe

beslutninger, idet en bevidst refleksion i relation til egne handlinger og muligheden for, at



et andet udgangspunkt indebzerer en anden beslutning, bliver en del af beslutningspro-
cessen. Den refleksive leder ma derfor have et kendskab til forskellige perspektiver pa
viden, idet det som anfgrt af Venzin et al. (1998:36) dels giver et langt stgrre ledelses-
maessigt spillerum og dels sikrer en bedre forstaelse for de forskellige handlemuligheders
begransninger. En mere effektiv videnledelse kan altsa sikres ved, at ledelsesvaerktgjerne
afstemmes med videnopfattelsen, men det forudsaetter en forstaelse af de epistemologi-

ske rgdder, hvilket bliver vigtigere, jo mere der i organisationen fokuseres pa viden.

Individer savel som organisationer kan ikke patvinges ét bestemt perspektiv pa
udviklingen af viden, men ved at gge kendskabet til kollegaer, samarbejdspartnere og
andres mader at forsta den faelles virkelighed minimeres antallet af misforstaelser. | det
mindste giver dette en mulighed for at vaelge blandt alternative perspetiver, saledes at det
bedst teenkelige feelles udgangspunkt kan tages afhaengigt af den specifikke situation. Da
viden ikke blot er afhaengig af den enkelte medarbejders udgangspunkt, men ogsa af den
organisatoriske kontekst (Lave & Wenger 1991), bliver “[t]he conscious choice of an
epistemological mode...a critical success factor for research and management”, som

Venzin et al. (1998:37) konkluderer.

5 Afsluttende bemarkninger

Videnledelse er en fortlgbende proces, som ikke udelukkende forudsaetter implemente-
ring og udnyttelse af et teknologisk eller et teknisk instrument, men som derimod krzever,
at ledelsen er i stand til at handtere de problemstillinger, som viden i virksomheden
indebaerer. De st@rste udfordringer tager udgangspunkt i de forandringer, som

videnvirksomheden —i forhold til traditionelle produktionsvirksomheder — repraesenterer.

Konsekvenserne af dette perspektiv er bl.a., at virksomhedens knappe ressourcer
eksisterer som kognition hos individet og det sociale feellesskab, at hierarkiet som
koordineringsmekanisme aflgses af andre strukturer, og at videnarbejderen i sin

ansattelse tilegner sig viden og dermed bliver mere attraktiv pa arbejdsmarkedet.



Det stiller krav til ledelsen om bl.a. at kunne identificere, beskytte, udnytte og dele
veerdifuld viden. Men dette krav indeholder implicit en reekke problemstillinger, bl.a.
hvordan kan ledelsen vide, at »noget« er vaerdifuld viden, og hvordan kan ledelsen bade

beskytte og dele viden?
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