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Indledning

Specialets anliggende

Hovedanliggendet for dette speciale er dels at identificere det eksplicitte rationale for
Knowledge Management, dels at identificere og diskutere alternative rationaler
herfor.

Viden er et begreb, der dukker op oftere og oftere i aviser, reklamer, medier og pa
den politiske arena. Organisationer og virksomheder bruger vidensbegrebet i
beskrivelser af deres centrale arbejde og hele samfundet kaldes for et
videnssamfund. Knowledge Management (KM) er derfor et begreb, der er pa
dagsordenen i de fleste virksomheder. Virksomhederne reagerer pa at vi lever i et
globalt videnssamfund, hvor succes males efter, i hvor hgj grad virksomheder kan
tilpasse sig den hurtige forandrede dagsorden og kan holde trit med konkurrenterne,
samtidigt med, at de kan forsvare deres egne innovationer. Her stdr KM lige for
dgren med lgsningen til problemet. Med udviklingen af nye teknologier er
vidensdelingen blevet gjort lettere tilgeengelig for alle og konsulentbureauer star klar
til at kaste konsulentydelser p& bordet, der skal Igse virksomhedernes problemer
med at overleve.

Jeg var i 8. semester i praktik pa et kommunikationsbureau, der specialiserer sig i
storytelling og var her med til at arrangere en workshop om vidensdeling for VL67
gruppen. Her tog jeg udgangspunkt i Peter Holdt Christensens bog, Vidensdeling -
perspektiver, problemer og praksis og supplerede med interviews med b&de fortalere
0g modstandere af vidensdelingsbegrebet. Herudover gennemfgrte jeg en raekke
interviews med deltagerne til workshoppen, om deres erfaringer og oplevelser med
vidensdelingen. Jeg oplevede her en differentieret erfaring med anvendelsen af
vidensdeling. De sd som regel kulturen pd arbejdspladsen, som den stgrste barriere
for effektiv vidensdeling — at medarbejderne ikke @gnskede at dele viden, fordi de
betragtede deres viden som en personlig ejendom, der gav dem magt. Samtidigt
pegede de pa teknologien, hvor det handlede om tilgaengelighed og brugervenlighed
— hvis der er et godt og brugervenligt system, sa er folk ogsa villige til at dele viden.
Sidst men ikke mindst pegede de pé at den viden der skal deles skal vaere hurtig,
relevant og praecis. Svaret fra konsulentbureauet var kort fortalt, at det handlede om
en kulturforandring, hvor man skal lzere medlemmerne at forstd, dele og anvende
viden igennem forteellinger.

Jeg arbejder frivilligt i Mellemamerika komiteen, hvor jeg sidder i
forretningsudvalget, der er organisationens ledelse imellem landsmgderne og sdledes



har det politiske og gkonomiske ansvar imellem landsmg@derne. Organisationen er
dog praeget af en meget flad struktur, hvor de mange forskellige grupper reelt har
100 procent frihed til at agere som de lyster. Dette har s& givet nogen problemer, da
stgrstedelen af de gamle erfarne kraefter af den ene eller anden grund er forsvundet
enten helt vaek, eller ud i periferien, hvilket har gjort, at der har veeret en raekke
fejlbeslutninger i forhold til de regler vi har. Samtidigt med dette afslutter alle de
projekter, som er en del af organisationens gkonomiske grundlag, séledes at der skal
nye aktiviteter pd banen eller omstrukturering af organisationen, for at den kan
overleve i forhold til den nye situation. Dette har kraevet, at vi som organisation har
vaeret ngdt til at se indad og finde frem til kernen af vores egen forstdelse, samt
finde Igsninger til, hvad vi skal gagre ved problemet med, at viden og erfaring
forsvinder med aktivister der forlader organisationen. Normalt sker dette Igbende,
sdledes at der altid er nogen, der kan videregive erfaring og viden. Vi har for at finde
lgsninger pd problemerne startet en raekke organisatoriske tiltag, hvor
omdrejningspunktet har vaeret vidensdeling. Her har det stgrste problem veeret at fa
nogen til at have interesse i at bruge tiden pa det, da den tid der bliver brugt er
frivillig, og sagtens kan rende op i 20 timer om ugen og veelger sdledes at prioritere
anderledes.

Jeg har sdledes haft to meget praktiske tilgange til vidensdelingskonceptet.

En helt anden vinkel pd vidensdelingsproblematikken, kommer fra min
9.semestersopgave, hvor jeg skrev om det professionelle arbejdes degradering. Her
gennemgik jeg arbejdets historie og hvad arbejdet betyder for os. Vaegten var lagt
pd Taylors indfgrsel af tid og bevaegelses studier af arbejdet og den indflydelse disse
studier havde pa arbejdet og pd Harry Bravermans kritik af dette. Fokusomradet var
her, at arbejderen fgr i tiden besad den viden der var kraevet for at arbejdet kunne
udfgres, og at ledelsen skulle sgrge for at de udfagrte den. Men Taylorismen
forandres dette til at ledelsen besad denne viden, og arbejderen udfgrte det arbejde,
som denne blev sat til. Arbejdet blev sdledes gjort uafhaengigt af arbejderens evner.
I min opgave, hvor jeg efterpravede Bravermans teser pd det professionelle
vidensarbejde, kunne jeg se, at den kritik som Braverman lagde pd Taylorismen
stadig havde relevans den dag i dag. Jeg ser en masse paralleller i Bravermans teser
0g den gennemgang og analyse jeg har haft af den til de problematikker der kan
vaere i forbindelse med KM.

Problemformulering

Hvilke eksplicitte rationaler kan af- og udlzeses i Knowledge Management teoriens
forskrifter?

Hvilke alternative rationaler kan opstilles for Knowledge Management.



Del 1.

OBSERVANS OG
ANALYSEMETODE

I dette kapitel vil jeg fgrst praesentere den videnskabelige observans som specialet

lzegger sig i, for herefter at praesentere det teoretiske bagland som udggr
fundamentet og udgangspunktet for specialets analytiske anliggende

Magtens tjenere

I det falgende afsnit, vil jeg se pa, hvordan socialvidenskaben har udviklet sig i takt
med den virksomhedsorganisatoriske udvikling og se pad hvordan den har udviklet sig
fra et mal om at re-humanisere industrien til at vaere et adfeerdsregulerende og
kontrollerende redskab, som virksomhedsledere kan bruge til at konsolidere og
udvide deres magt.

I midten af det tyvende &rhundrede, hvor statslige reguleringer og steerke
fagforeninger medfgrte stadig voksende udgifter for de amerikanske virksomheder,
begyndte virksomhedsledelser at fa gjnene op for betydningen af forstdelsen af den
menneskelige adfzerd, fordi de blev overbevist om, at dette var en af de sikre veje til
at forbedre deres vaesentligste vdben i kampen om magt og fortjeneste. Men den
industrielle socialvidenskab vedblev at vaere rigere i dets Igfte end i dets resultater.’
Hvad har s3 veeret det lgfte, der har vaeret og stadig bliver givet? I 1913 redeggr
Hugo Miinsterberg?® at arbejdere vil f mere i lgn, deres arbejdstimer vil blive
reduceret, mentale depressioner og utilfredshed med arbejdet vil forsvinde alt
sammen igennem anvendelsen af psykologi pé arbejdspladsen. Psykologen G Stanley

! Grey & Willmott, 2005: 29

2 Hugo Miinsterberg (1863-1916) var en tysk-amerikansk psykolog, der var en af pionererne
indenfor anvendt psykolog og som spredte hans forskning og teorier til
industrielle/organisatoriske, juridiske, medicinske, kliniske, paadagogiske og
forretningsmaessige omrader. (http://en.wikipedia.org/wiki/Hugo_M%C3%BCnsterberg)



Hall® tog skridtet fuldt ud og erkleerede at "Our task is nothing less than to
rehumanize industry”*

Sociologer kom ligeledes med indskud til, hvordan de kunne medvirke til at optimere
arbejdet. Hvis ledelserne ville samarbejde, kunne de forsyne ledelsen med nyttige
analytiske veerktgjer og profitable aktivitetsguider. Men netop dette samarbejdskrav
gjorde, at sociologernes koncept ikke kunne fungere optimalt, idet den dominerende
elites placering i samfundet blev accepteret af sociale videnskabsfolk placeret i
industrien og tvunget af ledelsens magt og egen ideologisk stgtte hertil forhindrede
dem i at arbejde kritisk og arbejde for malet om bedre arbejdspladser for arbejderne.
I stedet endte de med at forsyne ledelsen med teknikker, der stgttede ledelsens mal
om mere profit. Sociologen C. Wright Mills beskriver dette ved at sige at: “den
intellektuelle bliver mere en tekniker, en idémand i stedet for en som modsiger sig
sine omgivelser, beskytter den individuelle type og forsvarer sig selv imod dad-ved-
tilpasning.”

Ledelserne mal med anvendelsen af socialvidenskab handlede ikke om
socialansvarlighed, men om at angribe det gamle problem med omkostninger og
medarbejderloyalitet med nye vdben. De kraevede af sociologerne, at de i deres
beskaeftigelse koncentrerede sig eksklusivt om de snaevre produktivitets- og
loyalitetsproblemer. Nogle sociologer advarede imod, at denne procedure ville
resultere i et forvredet syn pd industrien, uden at se at dette var praecis det syn som
raffinerede ledere gnskede. Effekten af dette var ifglge Elton Mayo®, at den unge
intelligente fglte veemmelse og blev tvunget til at forlade sin kamp for menneskelig
oplysning. ’

Ledelser er i forretningsverdenen for at skaffe penge og kun ndr socialvidenskaben
stgtter dette mal vil ledelser anvende dem. Derfor har den virksomhedsansatte
socialvidenskabs mal vaeret at folge ledelsens mal om at reducere fagforeningernes
magt, gge arbejdernes produktivitet og dermed saenke udgifterne og maksimere

3 G Stanley Hall (1844-1924) var en amerikansk psykolog og underviser der var en af
pionererne indenfor amerikansk psykologi. Hans interesser fokuserede pd bgrns udvikling og
evolutionsteori (http://en.wikipedia.org/wiki/G._Stanley_Hall)

* Grey & Willmott, 2005: 30
> Grey & Willmott, 2005: 30-31
® Elton Mayo var sociolog og psykolog og er grundlaegger til human relation bevaegelsen

7 Grey & Willmott, 2005: 32



profitten. Ved péd denne méde at vaere Ignansatte folk, der gar hvad de bliver
beordret at gagre og ggre dette arbejde godt, er de med til at modkeempe andet
personale, grupper, klasser og institutionelle interesser, som stér i opposition til
yderlige dominering fra den moderne virksomhed. ®

Den praemis som den industrielle socialvidenskab og i saerdeleshed den psykologiske
del kom til at arbejde under var en ide, der stemte overens med den beskrivelse at
arbejderen som Taylor i sin tid opstillede. Arbejderen, der valgte at melde sig i
fagforeninger, var en mand, der var dum, fglelsesladet, klassebevist, uden rekreative
eller aestetiske interesser, usikker og bange for ansvar. Derfor blev malet at afskaffe
utilfredshed blandt medarbejderne for derigennem at afskaffe nhgdvendigheden af
fagforeninger. ° Psykologen Arthur Kornhauser pointere i 1947 at industriel psykologi
er blevet et ledelsesredskab i stedet for en social videnskab, men trods denne kritik,
vedblev de fleste af de socialvidenskabelige specialister, der var ansat i virksomheder
med at veere tilfredse med at udvikle og forfine de teknikker, som ledelserne
udtrykte interesse for, og de implikationer, der dermed opstod i forhold til deres
forskning, gad de enten ikke bekymre sig om eller ogsd bifaldt de blot situationen.™

Elton Mayo ledede mere end nogen andre individer det industrielle
forskningsomrdde. Han pointerede blandt meget andet, at mange af de amerikanske
ledere var bemaerkelsesvaerdig maend uden fordomme.!* Mange ledere har dog
eksplicit udtalt, at deres brug af socialvidenskaben og deres evner er for at
kontrollere mennesker.

Socialvidenskaben har vaeret succesfuld i at udvikle redskaber som ledelser kan
anvende til at manipulere medarbejdere. Specifikt er gruppeteknikker et redskab,
som flittigt bliver anvendt til at udvikle den rette attitude. Igennem
motivationsstudier, igennem rddgivning, igennem selektionsveerktgjer udviklet til kun
at ansezette en bestemt type medarbejder, igennem holdningsanalyser,
kommunikation, rollespil og alle de andre mange vaerktgjer har socialvidenskaben
langsomt bevaeget sig imod adfaerdsvidenskab og derigennem har de givet ledelser
et smart nyt redskab til deres kontrolproblemer. Ledelsers tidligere anvendelse af

8 Grey & Willmott, 2005: 33-34
° Grey & Willmott, 2005: 36
1% Grey & Willmott, 2005: 39
1 Grey & Willmott, 2005: 35

12 Grey & Willmott, 2005: 40



autoritet er blevet aflgst af manipulation og medarbejdere kan nu ikke laengere vaere
sikre pd hvornér de bliver udnyttet. Og den industrielle ansatte socialvidenskab er
selv blevet et offer for denne manipulation, idet de er blevet bleendet af den
kontinuerlige villighed til at tjene magten i stedet for den menneskelige forstand.
Igennem 3drene har socialvidenskaben udviklet en adfeerdsvidenskab, der naermer sig
at kunne kontrollere og styre folks adfzerd, og ndr man laegger denne magt i
haenderne pa virksomhedsledere, sd far de et redskab s& bliver magtens redskab
uma&deligt farligere end der for er blevet antydet.*?

Critical Management Studies

Jeg vil i dette afsnit beskrive kritiske ledelses studier (Critical Management Studies —
CMS) Hvordan kritik skal fremsaettes og anvendes er en vedvarende debat, som jeg i
dette afsnit vil gennemgé og dermed fremkomme til en tilgang til, hvordan
Managementlitteraturen og i dette tilfaelde Knowledge Management kan bearbejdes
kritisk. Afsnittet vil ligeledes gennemga hvorfor CMS er et vigtigt redskab at anvende.

Hvad er CMS

Forskellige tilgange til CMS deler det synspunkt, at meget af det, der bliver betragtet
som videnskabelig og objektiv forskning inden for ledelse ikke er meget andet end
en genbrugt version af elitaere gruppers tanker, der er blevet institutionaliseret som
modtaget visdom. Nar man studerer ledelse kritisk, s involverer det, at man
udfordrer og nedbryder denne tankegang pd en made, der dbner for muligheder for
alternative méader at lede p3d, som er mindre socialt splittende og gkologisk
destruktiv.'*

Den postmodernistiske kritiske tilgang stiller spgrgsmalstegn til om fastszettelsen af
en neutral, objektiv viden overhovedet er muligt. Postmodernister gnsker ikke at
forkaste videnskab eller reformere det for at gare det mere kritisk. I stedet er malet
at reevaluere den fglelse af universel overlegenhed og autoritet det bliver tillagt.

Kritisk realisme bevaeger sig "retroductively” fra de empiriske begivenheder til de
strukturelle mekanismer, som bliver betragtet som en betingelse for deres
fremkomst. Disse mekanismer bliver betragtet som agte, om end de ikke er
handgribelige eller malbare, idet de ikke har nogen kausal magt — en magt der er
"retroduced” fra deres effekt i form af begivenheder. For eksempel bliver der
argumenteret for, at begivenheder, inklusiv magtkampe mellem individer og grupper

13 Grey & Willmoptt, 2005: 41

14 Grey & Willmoptt, 2005: 57



indenfor en organisation kan blive forklaret ved at referere til samfundets mere
omfattende strukturere og magt relationer.’

Alvesson og Deetz tilgang til CMS

Mats Alvesson og Stanley Deetz!® har skrevet en gennemgang af kritisk og
postmodernistisk tilgang til organisationsstudier, som jeg vil gennemgéd og herefter
tage udgangspunkt i, i min analyse af Knowledge Management.

Kritisk og postmodernistisk tilgang indeholder ifglge Alvesson og Deetz bdde massiv
mangde og en stor kompleksitet. De er samtidig fyldt med forskelle og konflikter
bdde indenfor dem selv og de to tilgange imellem og det er derfor umuligt at sige
noget, der p&d samme tid stiller sig retfaerdigt til emnet, samtidigt med at det
fremstilles sammenhangende og kort. De mener dog, at det er vigtigt at arbejde
frem til en forstdelse af tilgangene.

Forskere i organisations og ledelsesstudier er relativt sent begyndt med kritisk teori
og postmodernisme. Ifglge Alvesson og Deetz er dette ikke underligt, idet
organisationer har vaeret indesluttet i modernistiske forudsaetninger og de to ledende
forskningstraditioner har haft en dogmatisk og udelukkende tradition af positivistisk
eller marxistisk tilbgjelighed.

Den kapitalistiske virksomhed har, for at kunne modstd den udvikling den har madt,
gennemgdet en historisk udvikling, hvilket har medfart, at tilgangen til
organisatoriske studier har zendret sig sammen med denne udvikling.
Organisationers ggede stgrrelse, den hurtige implementering af kommunikation og
informationsteknologier, globaliseringen, andringer i arbejdets natur, reduceringen
af arbejdsklassen, mindre fremtraedende klassekonflikter, professionalisering af
arbejdsstyrken, stagnerende gkonomier, udbredte gkologiske problemer og
turbulente markeder er alle en del af de samtidige kontekster, der kraever en
forskningsmaessig modreaktion.

De modernistiske virksomheder er blevet tvunget ud i at finde alternative ideer til at
lede virksomhederne, idet prisen pd at implementere integrations- og
kontrolsystemer begyndte at stige, sdledes at udgiften af implementeringen oversteg
den veerdi, som systemerne tilfgrte virksomhederne. Der blev sdledes indfart temaer
som virksomhedskultur, identitet, kvalitets- og serviceledelse samtidigt med et kald

15 Grey & Willmoptt, 2005: 58

16 Mats Alvesson er professor i business economics ved Lund universitet. Stanley Deets er
professor i kommunikation ved Colorado universitet.
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efter fornyet lederskab, sjeel og karisma. De redskaber som ledelsen anvendte
medfgrte mindre fokus p& arbejdermagt og adfaerd og mere fokus p& kontrol af
arbejdernes tanker og holdninger. Disse sociale forandringer medfarte, at en
tiltagende maengde af postmoderne og kritiske tilgange til organisationsstudier blev
taget i anvendelse.

Den postmodernistiske og kritiske tilgang spaander over et bredt spektre og kan
derfor vaere sveert at indsnaevre. Den kritiske tilgang inkluderer for eksempel ofte
enhver tilgang, der arbejder med en grundlaeggende kritisk eller radikal tilgang til det
samtidige samfund, hvor fokus er pd at undersgge udnyttelse, undertrykkelse,
urimeligheder, asymmetriske magtrelationer, forvreden kommunikation og falsk
bevidsthed. Den postmodernistiske tilgang breder sig endnu laengere ud og er blevet
brugt til at beskrive sociale modus, historiske perioder med stgrre sociale og
organisatoriske forandringer, samt filosofiske tilgange til organisationsstudier. De
fokuserer pd menneskets konstruerede natur og virkelighed og laegger vaegt pa
sproget som et system til at danne forskel og adskillelse og argumenterer
derigennem imod store teoretiske systemer som Marxisme eller funktionalisme. De
laegger vaegt pd magt/viden sammenhaengen og herunder den pdstandsrolle som
eksperter i dominerende positioner patager sig. De laegger vaegt pd den funktion
som medier i det samtidige samfund spiller.

Mats Alvesson og Stanley Deetz vaelger dog at indsnaevre begge dele, sdledes at de
naermer sig et feelles omréde, sdledes at deres fokus er pd at kritisere status quo og
stgtter marginaliserede grupper og grupper, der er bragt til tavshed. Deres fokus pd
postmodernismen er, at organisationer ikke skal ses som vaerende postmodernistiske
eller ej, men derimod, at organisationer skal studeres ved hjeelp af de teoretiske
tilgange som postmodernismen tilbyder. Deres fokus er sdledes pé den filosofiske
tilgang, hvor de fremhaaver de sociale og politiske tekster og anvender koncepterne
fragmentering, tekstualitet, og modstand i disse studier. *’

Udviklingen af Kritisk teori og postmodernismen

Kritisk teori og Postmodernisme placerer begge deres tanker i forhold til fire
specifikke udviklinger indenfor vestlige tanker. (1) Magt/viden relationerne, der
opstod i Nietzsches perspektivisme, (2) et ikke-dualistisk konstuktivistisk
bedgmmelse af erfaring og sprog opstdet af faanomaenalistisk hermaneutik og
strukturel lingvistik, (3) en historisk baseret socialkonflikt teori opstdet med Marx, og
(4) et kompleks menneskesubjekt opstdet med Freud.

1. Den farste rejser spgrgsmal til enhver form for grundlag til viden.

17 Grey & Willmott, 2005: 60-63
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2. Den anden anbringer alle perspektiver indenfor social/historisk/lingvistisk
kontekster

3. Den tredje fjernede uskyldigheden af social/historisk/lingvistisk perspektiver
ved at positionere dem indenfor et materiel produceret sociale divisioner og
fornaegte enhver form for glat historisk enheds udvikling.

4. Den fjerde giver en kompleks konfliktfjernet og ofte misforstdet subjekt i
stedet for et vidende, samlet, autonom person og derigennem udfordrer
enhver krav pa simpel rationalitet og en klar og fast identitet.

Samlet set s& blev mennesker, realiteter og sociale relationer ikke-essentielle
konstruktioner, men derimod konstrueret under specifikke vilkar

Abning af spaendingsforholdet og tildeling af
midlertidig enhed

Alvesson og Deetz har opstillet en model for hvordan postmodernismen og kritisk
teori er ens, set i forhold til andre tilgange til organisationsstudier og hvordan de er
forskellige fra hinanden.

Konsensus - dissensus dimensionen

Konsensus og dissensus skal ikke, som man umiddelbart kan forledes til at tro,
forstds som enighed eller uenighed, men derimod som en praesentation af enhed
eller forskellighed -fortsaettelsen eller splittelsen af en sammenhaangende
dominerende diskurs med tillid eller mistillid som grundlseggende forventning.

I forhold til dissensus, sa er mennesker, rangorden og objekter konstrueret pa
arbejdet og i sociale relationer og derfor er den erkendelsesmaessige verden baseret
pd politiske beslutningsprocesser, der ofte demonstrerer dominering over andre og
derfor kan og bgr bestrides.

I forhold til konsensus s3 opfattes identiteten af mennesker, objekter og social
rangorden som neutral eller konstrueret sdledes, at de er legitime og givne og bare
venter pd at blive opdaget i en videnskabelig undersggelse.

Lokal/ - Elite/A-priori dimensionen

Disse to dimensioner bruges til at pdpege forskellen p& kritisk teori og
postmodernismen, samtidig med at det pointerer forskellen p& normativ og
fortolkende studier.
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Den eliteere/ a priori side praesentere forskeren som en staerk agent med privilegeret
indsigt, der er implicit eller eksplicit allierede med forskellige grupper i samfundet og
derfor bliver den fordrede viden en del af den proces som bliver studeret og dermed
en reproducering af det bestdende

P3 den lokale/opdukket side bliver sociale grupper selv set som konstruerende og
magt og dominering som splittet samtidigt med at forskningsagendaen i sig selv
bliver dominerende. P& den mdde bliver koncepter som ‘arbejder’, ‘fattig’, ‘ejere’
osv. set, ikke som noget der repraesentere virkeligheden, men derimod som
koncepter, der indeholder magt

Kritisk teori og organisationsforskning

Hovedformalet for kritisk teori set i forhold til organisationsforskning, har veeret at
skabe et samfund fri for dominering. Organisationer bliver overordnet set som
politiske skuepladser og derfor bliver socialteorier og teorier om beslutningstagning i
den offentlige sfeere set som passende tilgange til forskningen. Internti
organisationer har fokus veeret pd de instrumentale fornuftsslutninger, diskursive
slutninger og samtykke processer inden for arbejdspladser. Men selvom kritisk teori
stiller sig kritisk i forhold til ledelse og ser ledelse som institutionaliseret og ledelsens
ideologi og praksis bliver set som vaerende et udtryk for en samtidig form for
undertrykkelse, sd er kritisk teori til forskel fra Marxismen ikke i sig selv modstander
af ledelse. Kritisk teori tilbyder i sig selv masser af redskaber til ledere og ledelse,
herunder refleksionsredskaber set i forhold til karrierevalg, intellektuelle ressourcer til
at modreagere imod totaliteere tendenser og stimulering til at inkorporere et bredere
seet af kriterier og overvejelser i beslutningsprocesser.®

Ideologikritik

Ideologikritikkens oprindelse kommer med Marx og hans analyse af
arbejdsprocesser, hvor han fokuserede pa kapitalejernes gkonomisk udnyttelse af
arbejdstagerne baseret pd direkte tvang og strukturelle forskelle, samt hvordan
denne udnyttelsesrelation er maskeret og i stedet forsggt at f& den til at fremtraede
legitim. Grunden til dette fokus pa ideologi var at arbejdere ofte ikke kunne
gennemskue denne udnyttelse og det klassebaserede revolutionaere potentiale de
besad. Fokus har sammen med den organisatoriske udvikling udviklet sig i retning af
et fokus p&, hvorfor tvang sjeeldent er ngdvendigt og hvordan systemiske processer
producere aktiv samtykke. Ideologikritik udvidede sig fra udelukkende at koncentrere

18 Grey & Willmott, 2005; 72-73

13



sig om klasserelaterede problemer til at fokuserer pd hvordan kultur-ideologisk
kontrol opererer i relation til alle medarbejdere, inklusiv forskellige ledelsesniveauer.

Et stort problem inden for den akademiske verdens ledelsesteori er, at den er
ideologisk. Det vil siges den tjener de dominerende grupper og stgtter ledere med
ideer og ordforradd til at gennemfgre en kulturel-ideologisk kontrol pd
arbejdspladsniveau og giver det hele en videnskabelig aura der sdledes understgtter
introduceringen og brugen af dominerende ledelses teknikker. *°

Samlet set s& gentager der sig fire temaer angdende organisationer, ndr man ser pd
det fra et ideologikritisk perspektiv: 1) Naturalisation af den sociale orden, eller den
mdade en socialt/historisk konstrueret verden vil blive behandlet som ngdvendig,
naturlig, rationel og selvindlysende; 2) Almengyldigheden af ledelsesinteresser og
undertrykkelsen af modstridende interesser; 3)Den instrumentale dominering og
formgrkelsen af konkurrerende fornuftsslutninger; og 4)hegemoni, den méde hvorpd
samtykke bliver organiseret.

1. Idelologikritik kraever organisationer tilbage til at blive opfattet som social
historiske konstruktioner, hvor de skal undersgges hvordan de er formet,
stgttet og transformeres af bade interne og eksterne processer.
Naturalisation handler om illusionen om, at organisationer er naturlige
objekter, der fungerer som et svar p&d menneskets behov. Dette billede pa
organisationer beskytter dem imod at blive undersggt som vaerende
produceret under specifikke historiske sociale vilkar og ud fra specifikke
magtrelationer. Ved at undersgge naturalisationen af det bestdende og
tingsligggrelsen af sociale processer, medvirker det til at udstille det
strukturelle indbyrdes forhold mellem institutionelle kraefter og den proces,
der stgtter og forandrer dem samt den proces som deres vilkdrlige natur er
skjult i og dermed lukket for diskussion.

2. Iden nutidige praksis for virksomhedsverdenen er ledelsesgrupper
privilegeret i forhold til forskning og beslutninger. Ud fra denne
hojerestdende placering definerer de virksomhedens interesser og
interesserelationer. Inden for ideologikritikken bliver disse ledelsesfordele set
som historisk produceret og aktivt reproduceret igennem samfundets
ideologiske praksis samt inde i organisationerne selv. Samtidigt bliver
italesaettelsen af interesser set som forvranget af penges dominerende rolle
og produktivitet og forbrug bliver angrebet med de undertrykte vaerdier

19 Grey & Willmott, 2005: 73-74
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sasom autonomi, kreativitet og lyst/gleede ved at anvende dem som
objektiver for arbejdets organisering. %

. Tekniske fornuftslutninger blev af Habermas beskrevet som instrumentale. De

tenderede imod at kontrollere via udviklingen af middel — mal kaeder. Den
naturlige opposition hertil beskrev Habermas som en praktisk interesse.
Forskellen bestod i, at praktiske fornuftslutninger fokuserede pa forstdelse og
en sggen efter en gensidig beslutning af mélet, hvorimod den instrumentale
fornuftslutning brugte kontrol og resultatorienterede mal. I et balanceret
system sd Habermas de to former for fornuftslutninger som naturlige
supplerende, men i den samtidige sociale situation bliver formen og indholdet
af den moderne sociale forskning og den sociale konstruktion af ekspertise
rettet ind efter organisatoriske strukturer for at producere den dominerende
tekniske fornuftsslutning. S lzenge den tekniske fornuftslutning dominere, sa
gor de krav pd hele rationalekonceptet og gar dermed alternative former for
fornuftslutninger til at fremstd som irrationelle. I det store hele er alternative
mal sdsom klima, jobberigelse, arbejdslivskvalitet, medvirkende arbejder
deltagelse og kultur blevet forandret til at komme under teknisk kontrol for
derigennem at anvende det til at udvide de dominerende gruppers interesser
i virksomheden. %

Hegemoni i virksomheden er underbygget af gkonomiske anordninger
gennemtvunget af kontrakter og belgnningssystemer, kulturelle anordninger
gennemtvunget af procedurer for specifikke veerdier og visioner, og befalings
anordninger gennemtvunget af regler og politikker. De er samtidigt situeret i
det stgrre samfund med dets stgttende gkonomiske anordninger, det civile
samfund herunder uddannelse, intellektuelle og medierne og sidst men ikke
mindst regeringers love. Det hegemoniske system virker ved at
gennemtraenge sund fornuft og blive en del af den normale made at se
verden p3, ens selvforstdelse og oplevelse af behov. Pa den méde sa vil
medarbejdere selv strategisk underordne sig og dermed sikre det system der
undertrykker deres egen autonomi og mulighed for at agere ud fra et bredere
perspektiv i forhold til deres egne interesser.

Kritik af Ideologi kritik

Ideologikritik er selvfglgelig ogsa selv blevet udsat for kritik. Her er der tre

kritikformer der typisk cirkulerer. Den fgrste er at ideologikritik typisk er en reaktion,

20 Grey & Willmott, 2005; 75-76

1 Grey & Willmott, 2005; 76
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der forklarer hvorfor det gik galt i stedet for at komme med testbare forudsigelser
om fremtiden. En anden kritik gar pd at ideologikritik er elitzer, idet koncepter som
falske behov og falsk bevidsthed indikerer svaghed i de selv samme personer som de
vil give styrke til. Den sidste kritik gar pa at ideologikritik simpelthen er for simpelt i
sig selv. Konceptet med at en dominerende gruppe virker besynderlig og tilsigtet — at
en gruppe har udviklet et system, hvor de kan dominere igennem kontrol af ideer og
sikring af deres egne interesser.

Svaret pd denne kritik er fgrst og fremmest at have bevaeget sig vaek fra den
traditionelle marxisme og derefter at (a) have gjort sig til fortaler for forskning, der
empirisk undersgger udtryk i saerskilte kommunikative situationer indenfor
dominerende tankesystemer i stedet for at forklare et givent udfald. (b) afholde sig
at komme med direkte redeggrelser for hvordan folk skal agere. (c) anerkender
pluralistiske kvaliteter, men stadig insisterer pd at der er en steerke asymmetri
imellem forskellige interesser og perspektiver og (d) behandler ideologier som
dominerende, men uden at se dem som simple instrumenter eller i eliteere gruppers
interesser og derigennem vise at eliten ligeledes kan lide af de dominerendes ideers
effekter.

Et sidste kritikpunkt til ideologikritik er et fokus pd kommunikative perspektiver inden
for kritisk perspektiv. I stedet for at fokusere pd socialt undertrykkende ideer og
institutioner er fokus pa en undersggelse af kommunikative processer igennem hvilke
ideer er produceret, reproduceret og kritisk undersggt isaer indenfor en
beslutningsmaessig kontekst.

Kommunikativ handlen

Habermas arbejder med den kommunikative-politisk-etiske rationalitet, der er
associeret med livsverdenen. Livsverdenen kan ses som fuldsteendig rationel til
forskel fra systemverdenen der er instrumentaliseret og strategisk. Kravet for at
livsverdenen kan ses sdledes er, at den tillader interaktioner, som er guidet af
kommunikativt opndet forstdelse i stedet for befalinger fra systemverdenen, sdsom
penge eller formelmagt afhaengige eller reproduktioner af traditionelle kulturelle
veerdier. P& denne méde bliver beslutningsprocesser baseret pé det gode
velbegrundede argument der er givet i et dbent forum, i stedet for at vaere baseret
pd autoritet, tradition, ideologi eller udelukkelse af deltagere. Grundlaget for denne
kommunikative handlen er en undersggelse af ethvert udsagt pa grundlag af
falgende underverselle validerings kriterier: forstdelighed, oprigtighed,
sandfeerdighed og legitimitet.
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Kritikken af Habermas gdr p3, at han laegger for stor veegt pd menneskets
rationalitet og klarhed i dets sprog og mellemmenneskelige interaktion®?

Kritisk organisationsstudiers bidrag

Kritisk teori drager opmaerksomhed imod den snaevre tankegang der ligger i den
instrumentale fornuftsslutning og pengekodens dominering og viser herigennem, at
ndr instrumentale fornuftsslutninger ikke indeholder praktiske fornuftslutninger sa
kan det medvirke til: (1) indskraenkede arbejdsbetingelser, hvor vaesentlige
arbejdskvaliteter, sdsom kreativitet, variation, udvikling og meningsfuldhed, bliver
ignoreret eller underordnet instrumentale veerdier; (2) udviklingen og styrkelsen af
asymmetriske sociale relationer mellem eksperter og ikke-eksperter; (3)
kansdiffereret forudindtagethed i forhold til fornuftslutninger, asymmetriske sociale
relationer og politiske prioriteter; (4) udstrakt kontrol af medarbejderes taenkeméde
og fastfrysning af deres sociale virkelighed (5) udstrakt kontrol af medarbejdere,
forbrugere og den generelle politisk-etiske agenda i samfundet, igennem
massemedierne og lobbyisme, hvor de taler for forbrugerisme og prioritering af
pengekode som mélestok for veerdier og individuel og kollektiv politiske
beslutningprocesser; og (6) gdelaeggelse af miljget igennem affald og forurening. 23

Ifglge kritisk organisationsstudier forkleeder den instrumentale rationalitet sig som
teknokrati og foregiver dermed at vaere neutral og fri for vaerdiladede politiske og
egennyttige omrader. Professionel ledelse bliver i teknokratiet medvirkende til en
forstdelse af menneskelige og organisatoriske mal ud fra eksperters identificering og
validering. Ved at associere ledelse med teknokrati og instrumentaliseringen af
fornuftslutninger, bliver det dominerende fornuftslutningskoncept sneeverhed
udstillet og sat spgrgsmalstegn ved. Den naturlige konflikt mellem idealer og
principper bliver betragtet som noget man kan undga ved at anvende den rette
ledelsesmetode, sdsom jobberigelse, total quality management, virksomhedskultur.
Politiske stridspunkter bliver forvandlet til tekniske problemlgsninger, der pd en og
samme tid producere trivsel for medarbejderne og udvikling for virksomheden. %*

Postmodernisme og organisationsforskning

N3r man ser bort fra de enkelte postmodernistiske forfatteres enkelte agendaer og
fokuserer pd postmodernismes i et filosofisk baseret forskningsperspektiv, bliver

22 Grey & Willmott, 2005: 79-81
2 Grey & Willmott, 2005: 82

24 Grey & Willmott, 2005, 82-83
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fglgende saet af ideer ofte fremhaavet, som, trods deres adskillelse her, i det store
hele er indbyrdes sammenflettet.

* Diskursers centrale placering

* Fragmenterede identiteter

» Kritik af tilstedeveerelsesfilosofi

» Fornagtelse af fokus pa de store teenkeres grundlaeggende ideer
* Viden/magt sammenhangen

* Forskning som modstand og ubestemmelighed

Jeg vil i det fglgende gennemgé disse postmodernistiske forskningsperspektiver for
at anvende dem i speciialets del 3, til at analysere KM begrebet.

Diskursers centrale placering

Postmodernismen voksede ud af den franske strukturalisme, ved at fokusere pd
filosofiens lingvistiske drejning. Denne tilgang gav postmodernisterne et redskab til
at fornaegte humanismen ved at kritisere ideen om autonomi og fzellesidentiteter og
en afvise objektivisme igennem en kritik af tilstedevaerelsesfilosofi.

Ved at fremhaeve diskursers fgrsterang antyder postmodernister, at den enkelte
person er fgdt ind i igangvaerende diskurser, der har materiel og vedvarende
tilstedevaerelse. Nar diskurser strukturerer verden strukturerer de pd samme tid en
persons subjektivitet og udstyrer personen med en bestemt social identitet og en
bestemt méde at agere i verden.

En Foucaultiansk m3de at se diskurser p3, er at se dem som tankesystemer, der er
afhaengig af sdvel som de praeger betydningsfulde praksiser, som skaber specifikke
former for subjektivitet bade lingvistisk og praktisk igennem specifikke
magtsystemer. I organisationsstudier kan dette anvendes til at argumentere for, at
strategisk anvendt diskurs inddrager individer i praksisser, igennem hvilke de indser
sandheden om hvem de er — nemlig strategiske skuespillere. Virksomheders
strategiske diskurs har en raekke magtfulde virkninger, herunder: Vedvarende og
forgget forret for ledelsen; en fglelse af personlig sikkerhed for ledelsen, ledelses
udtrykte maskulinitet, italessettelsen og legitimeringen af magtudgvelse.?

% Grey & Willmott, 2005: 85-86
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Fragmenterede identiteter

Postmodernismen fornaegter ideen om det autonome, selvbestemmende individ med
en sikker, samlet identitet som centrum i det sociale univers.

Der eksisterer to versioner af denne kritik. Den fgrste foreslar at det vestlige koncept
angdende mennesket altid har vaeret en myte og finder dette koncept etnocentrisk.
Ved at anvende Freuds teorier om spaending og konflikter som centrale for den
menneskelige psyke bliver konceptet om et samlet selv betragtet som vaerende
fiktion, der anvendes til at undertrykke disse konflikter og privilegere maskulinitet,
rationalitet, visioner og kontrol.

Den anden version foreslar, at opfattelse af individet som sammenhangende,
fuldstaendigt og potentielt autonomt er falskt i en samtidig historisk og kulturel
situation. Hvis identitet er socialt produceret, s& vil identiteten veere relativ stabil i et
homogent og stabilt samfund, hvor der er f& dominerende diskurser. Men i det
samtidige heterogene, globale, internetsammensluttede samfund bliver de
tilgeengelige diskurser udvidet kraftigt samtidigt med, at de forandrer sig hastigt.
Individet bliver p& den made en del af s& mange diskurser, at fragmentering er
uundgdelig. Samtidig med samfundets fragmentering bliver identitetsstabiliserende
kraefter nedbrudt og personer bliver pd denne made let modtagelige overfor
manipulationer og kan derfor blive kastet rundt i systemet, hvor henrykt ekstase gér
hdnd i hdnd med at blive domineret uden at blive domineret at en decideret
dominerende gruppe.

Det er sdledes vigtigt set i et organisationsanalytisk lys at forholde sig til de
menneskelige aktgrers destabilisering og deres deraf fglgende
organiseringsprocesser. Organisering er kontinuerlig opdukkende, konstitueret og
konstituerende, produceret og konsumeret af subjekter og undersggelser bgr derfor
pege imod de processer, der former subjektivitet i stedet for at se pd den proces
som individuelle subjekter reagerer pé et givent ord.

Kritik af tilstedevaerelsesfilosofi

Postmodernister ser det uproblematiske syn pé objekter og deres tilstedeveerelse i
verden, hvor de forsgges defineret og beskrevet ud fra deres essentielle egenskaber,
som selvbedragerlige, pd samme méde som identitetskonceptet. Verdens ting bliver
kun til objekter i den specifikke relation til en person for hvem det kan veere dette
objekt. De fleste postmodernister bekymrer sig om objekters umiddelbare stabilitet
samt den besvaerlighed der er med at udpakke den fulde raekkevidde af aktiviteter
som producerer specifikke objekter og opretholder dem.

19



Alvesson og Deetz beskriver et eksempel med "en arbejder” Ifglge dem er der to ting
der er kraevet for at "arbejderen” kan eksistere. Et sprog og et saet af praksisser,
der muligggr at mennesker kan samles og forenes samt inddeles og noget der ggr
det muligt for disse foreninger og inddelinger at blive anvendt. Spgrgsmalene, “hvad
en arbejder er?”’, “hvad arbejderens kerneindhold?’, “hvad ger en til en arbejder?
kan ikke besvares ved at se pd denne “noget’ som kan beskrives som en arbejder,
men ved at se pd produktet af den lingvistiske og ikke- lingvististiske praksisser, der
ger at denne “noget” bliver til et objekt. P& denne méde bliver en arbejder ikke til
noget isoleret. En arbejder implicerer allerede en arbejdsdeling, tilstedeveerelsen af
ledere (ikke-arbejdere). Arbejderes kerneindhold er sdledes ikke *objektets’
besiddelser, men de saet af sammenhaengende systemer der stdr i relation til
“arbejderen” - inklusiv arbejdsdeling. Disse sammenhaengende systemer, som er
baserede pa menneskelige forstdelser af verden udfra diskursive og tekstuelle
fortolkninger, mener postmodernisterne sdledes skal vaere fokus for forstdelsen.
Forstdelsen af en arbejder er ikke klar og naervaerende, men derimod opsat efter et
seet af modsaetninger og omstaendigheder — de relationer der ggr, at noget ligner
eller ikke ligner andre ting. %

Betydning kan aldrig vaere endelig, idet alt "noget” i denne verden kan vaere
konstrueret/udtrykt som mange forskellige objekter kun begraenset af menneskelig
kreativitet og laesere af forhistoriens spor af forstdelser. Betydning er sdledes altid
ufuldsteendig og ubestemt. Forestillingen om fuldstaendighed og lukkethed fgrer
postmodernister til at se pa politikken bade i og af den konstruktioner og muligheder
der er for forstdelsen, der er skjult bag det &benlyse.

Mening er ikke universel og fast, men usikker, fragmenteret og lokal. Ethvert forsgg
pd at fa noget til at repraesentere noget er sdledes altid partisk. Skabelsen af skelnen
igennem sprogligt brug, er bdde en ngdvendig betingelse for samlivet med andre,
men samtidigt uundgdeligt begraensende, idet det skjuler betydningsfulde alternative
sondringer.”’

Fornaegtelse af fokus pa de store taenkeres grundlaeggende ideer

Ethvert standpunkts styrke er traditionelt afledt af dets grundlaeggende
udgangspunkt, hvad enten denne er metafysisk eller narrativ funderet. Standpunkter
bliver sdledes fremstillet som sikre og uundgdelige i stedet for opportunistiske eller
drevet af en higen efter fordele.

%6 Grey & Willmott, 2005: 89

%’ Grey & Willmott, 2005: 90
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Postmodernister tager stilling hertil ud fra to forskellige men ikke uforenelige
tilgange. Den ene er kategorisk, den anden er interesseret i nylige historiske
tendenser. Hvis man fglger den fgrste tilgang, sd er standpunkter og legitimerende
beretninger altid fup. De er blevet brugt til (ofte uvidende), at stgtte et dominerende
billede af verden og dennes samfundsorden.

Fglger man den anden tilgang, sd noteres det at den hastige udvikling af muligheder
0g den stigende politiske kynisme har ledt til en social skepsis mod tekster og
grundlaeggende beveaegelser. Sadan en tilgang har fgrt til en fglsom behandling af
hvordan historier i organisationer er beslaegtet med de store teenkers
grundlaeggende ideer og hvordan andre er fokuseret pd karaktertraekkende af det
lokalt situerede. Pa denne mdde kan man sdledes anvende det til at udstille den
falske sikkerhed som managementlitteraturen fremstiller.

Men selvom dette kunne ses som et positivt skridt, hvor den primaere statte til
dominerende gruppers tilbud om sikkerhed der udveksles med underordning bliver
fiernet, s& er det ikke ensbetydende med marginaliserede grupper far frihed og
politiske muligheder. Performativity, hvor et mal for midler til et socialt endemal,
bliver et endemal i sig selv. Adgang til computere og information — om muligt mindre
fokuseret pd viden der er integreret i en person (kundskaber) end pé finansielle
ressourcer — er blevet et betydeligt redskab til viden og magt. Samtidigt med dette
er der kommet nye former for kontrol, henvendt, ikke imod en vision om samfundet
og det sociale gode, men imod mere produktion og forbrug®®

Viden/magt sammenhangen

Postmodernisterne behandler magtbegrebet anderledes end de fleste andre tekster
om organisationer. Fokus er ikke p& den magt som man besidder eller tilegner sig,
men derimod pad at magt er tilstede i de diskursive formationer — i de lingvistiske
distinktioner, i m&der at raesonnere og materielle praksisser, der samlet organiserer
sociale institutioner og producerer bestemte former for subjekter.

Magt ligger i faggraenserne og i de diskurser der understgtter og opretholder dem.
Grey og Willmott naevner en raekke eksempler herunder rekruttering og udvaelgelse
procedurer, kontor arrangementer, belgnning- og kontrolstrukturer,
inklusion/eksklusion i vaesentlige m@der og s videre.

Normativ adfeerd bliver understgttet af graden af pastdet viden. Traening,
arbejdsrutiner, selvovervdgning og eksperter omfatter ressourcer til normalisering.

8 Grey & Willmott, 2005: 91
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Normative eksperter i seerdeleshed og den viden de skaber, giver et daekke for de
vilkérlige og fordelsskabende diskursive praksisser og faciliterer normaliseringen.

Forskning som modstand og ubestemmelighed

Postmodernistisk forskning tjener ferst og fremmest som et forsgg pa at &bne den
ubestemmelighed, som den moderne socialvidenskab, hverdagsbetragtninger, rutiner
og praksisser har indesluttet. Resultat af dette er en anti-positiv viden. De primeere
metoder for postmodernistisk forskning, er dekonstruktion og modstandslaesning
samt genealogi. Dekonstruktivisme fungerer primaert som et redskab til at kritisere
den bestdende samtidige filosofi ved at genkalde de undertrykte og udsatte termer,
der forsyner systemer og dermed tillader de positive termer at fremstd, som at
repraesentere et bestdende objekt. Modstandslaesning demonstrerer bade
konstruktionsaktiviteter samt forsyner ubestemmelighed baserer pd det
overskydende af det udenforstdende. Positivismen og polkonstruktivismen er begge
fremlagt som dominerende handlinger og subjektive handlinger der ggr vold mod
verden og begraenser sig selv i denne proces. Konflikter der har vaeret undertrykt af
positivismen, bliver sdledes hevet frem til genovervejelse og den stridende slagmark,
hvorpd objekter skabes bliver genoprettet til kreative genovervejelser. Men ndr man
ser pd den magt der ligger i at f& lukket og lagt 1&g pd problemer og pd den made
som det entrer den almindelige fornuftsslutning og rutiner kreever sddanne
genlaesninger en udpraeget sans for hdrdhed og fantasi. For at lave disse
genlaesninger kraeves en skarp form for ironi, en serigs legesyghed og ofte guidet af
den tilfredsstillelse en far af at befri sig selv fra verdens forenklede og voldelige
fremstilling.

Socialvidenskabens mal er ikke at nd frem til et facit, men at udfordre styrende
forestillinger, fastsatte meninger og relationer og derigennem at gendbne
menneskets dannende kapaciteter i relation til andre og omverden.

Kritisk teori og Postmodernismen i relation til

hinanden

P& samme tid bdde ligner Kritisk teori og postmodernismen hinanden, samtidigt med,
at de er forskellige, men for Alvesson og Deetz har de begge et stort bidrag at yde til
organisationsstudier og de er indbyrdes afhaengige af hinanden. Uden
postmodernistiske temaer, s& vil kritisk teori hurtigt mangle en refleksiv vinkel pd
den elitzere kultur og pd de moderne magtbetingelser. Og uden at inkorporere kritisk
teoretiske tanker, sd bliver postmodernismen esoterisk (kun for de indviede). Begge
har opmaerksomheden rettet imod, hvordan konstruktionen af viden, mennesker og
sociale relationer er i en social/historisk og politisk kontekst, samt hvordan de
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fremstdr i de samtidige organisationer. Og de deler synspunktet om, at dominering
ikke er naturlig, men Igbende bliver stgttet og fremmet, hvilket bdde organisationer
og mennesker taber pa — specielt hvis vi overser disse konstruktionsaktiviteter og
behandler den eksisterende verden som naturlig, rationel og neutral. Inden for den
kritiske teoris sprog er bekymringen tingsligggrelse og inden for postmodernismen er
det den filosofiske tilstedevaerelses teori. Begge ser organisationer og de
socialvidenskaber der stgtter dem, som nogen der i hgjere og hgjere grad er
afhaengige af instrumentale fornuftsslutninger, der privilegerer midlet over mal og
stgtter dominerende gruppers evne til usynligt at gennemfgre deres mal.

Men trods mange ligheder er der trods alt forskel pd tilgange. Kritisk teori tager til
respons til de problemer som begge tilgange ser, at der skal udvides en form for
moralsk guidet kommunikativ fornuftslutning, som leder imod individuel autonomi og
bedre sociale valg. Dette skal ske igennem refleksioner af den made ideologier —
kulturelle ideer der bliver taget for givet lige sa vel som specifikke budskaber der er
konstrueret af magtfulde instanser — entrer i personer/verden/videns konstruktioner
og ved at tilvejebringe mere dbne fora til at udtrykke sig i, samt skabelse af en
diskurs, der er mere fokuseret imod en feelles forstdelse, hvilket vil skabe hab for en
produktion af en social enighed og sociale aftaler som opfylder menneskelige behov
bedre. % Postmodernismen afviser til forskel her denne refleksion og konsensus, idet
de forventer at gamle illusioner blot bliver erstattet af nye og disse er med til at
skabe nye eliter og dermed nye former for marginaliseringer. Hertil svarer kritisk
teori at uden refleksion, konsensus og rationalitet, sd er der ikke nogen politik og
dermed ingen agenda for et konstruktivt alternativ. Postmodernister modsvarer:
politik er ngdvendigvis lokal og situeret; og forstdelse er mere vigtig en systematisk
planlaegning. Kritisk teoris svar herpd er, at lokalpolitik er for svagt til at konfrontere
systemudbredt kans, - og klassedominering lige sdvel som global fattigdom og
miljgproblemer. Men postmodernister fastholder, at organisere sig imod dominering
vil bade stgtte og fastholde dominerende grupper — det skaber dets egen form for
dominering. Forskellen pd postmodernismen og kritisk teori er stort set det samme
som push and pull teorien. Kritisk teori vil handle og skabe retning og
instrumentering; postmodernisterne tror at dette traek vil staekkes af kraften bag
vores egen subjektive dominering og opfordrer i stedet til at vi traeder til side og
lader verden hive os imod fglelser og tanker der i fremtiden er os ukendte, men
kritisk teori har ikke nok tro til at de vil give slip.

Alvesson og Deetz ser dog, trods forskellene, ikke noget problem i at anvende begge
tilgange — og det er uden at se dem igennem nye sammenfatning. Den mener, at

2 Grey & Willmott, 2005: 96
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der er brug for bdde konflikt og konsensus og for modstand og planer — balancen
mellem de to er, hvad der er vigtigt. Som de skriver

" To say that consensus implies domination, means not that we should
make the best decisions we can together, but that we need to continue
to look for domination and be ready to move on. To say that resistance
lacks a clear politics does not mean that it is not doing something
important and ultimately may be the only way we can see through
dominations that we like or that benefit and limit us” *

Den stgrste kritik af kritisk teori, og i endnu store grad, postmodernismen, er deres
mangel pa empiriske studier. Men kritisk teori og postmodernismens kritik af
empirismen og deres fokus p& data som konstruerende, der er dbne for en
mangfoldighed af fortolkninger, betyder ikke at refleksiv empirisk arbejde ikke kan
betale sig. Deres tilgang fokuserer blot pad at lade organisatoriske aktgrer fa et
talergr som ikke umiddelbart er heemmet af teorier der placerer empirien i en alt for
dbenlys “bureaukratisk , " patricisk *, "kapitalistisk ", *ledelses” - nedsaettende
diskurs, et altomfavnende Foucaultiansk magtkoncept, eller en pacificering og
fragmentering af subjekter som blotte tillaeg til diskurser.

30 Grey & Willmott, 2005: 96
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Del 2.

Knowledge Management

— dets eksplicitte rationale

Knowledge Managementrationalet udmaerker sig, som ved de fleste andre
managementteorier, ved at aktivere de klassiske managements- og ledelsesdyder om
at arbejdet skal planlaegges, organiseres, koordineres, kontrolleres og
medarbejderne skal motiveres. Praemissen for denne tankegang er at styring og
ledelse altid repraesenterer et fremskridt.

Jeg vil i denne del af specialet gennemarbejde begrebet Knowledge Management.
Farst vil jeg se pa praemisserne for overhovedet at beskeeftige sig med KM. Med
andre ord, hvilke samfundsmaessige kausaliteter ggr, at begrebet er opstdet og har
sldet igennem. Jeg vil herefter gennemgd, hvad KM er og hvilke praemisser der bliver
fremstillet som forudsaetninger for, at KM kan blive fgrt ud i livet. Til sidst vil jeg se
pd de udfordringer KM stér overfor.

Primaerkilden til gennemgangen af KM er Thomas H. Davenport og Laurence Prusaks
bog; Working Knowledge — how organizations manage what they know.>! Jeg har
valgt denne bog af flere drsager. Farst og fremmest fordi den bliver refereret til i de
fleste bager om KM, men ogsé fordi det er en bog, der er udkommet nogle ar efter
at begrebet har sldet sig fast som begreb pd handelshgjskoler rundt omkring i
verden og det m& derfor forventes, at den har overstdet de veerste bgrnesygdomme,
som nye begreber rummer.

31 Thomas H. Davenport er professor i Information Technology & Management ved Babson
College.

Laurence Prusak er grundleegger og directgr for IBM Institute for Knowledge Management
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Hvorfor Knowledge Management?

Knowledge Management begrebet er et begreb, der bliver anvendt flittigt pa
handelshgjskolerne, i konsulentbureauerne og ikke mindst i virksomheder. Samtidigt
er det et begreb, der officielt har veeret i fokus i Danmark. Den 31. august 2005
besluttede Danmarks erhversr&d>? at vidensamfundet skal vaere et tvaergdende tema
for deres farste reekke af rddsmgader.

"Vidensamfundet er valgt pd grund af den helt centrale og omfattende
betydning dette emne forventes at 3 for sdvel dansk erhvervsliv som
samfundet i sin helhed.”®’

Erhversrddet konkluderer i analysen "Vidensamfundet — en begrebsafklaring” at:

“Vidensamfund er en gkonomi, hvor viden er den starste
enkeltbidragyder til frembringelse af vaerdi. Vi kan dog ikke méle, hvor
langt vi er kommet i udviklingen af Vidensamfundet.

Viden ma ses i sammenhaeng med Kunnen og Kompetence. Viden er
informationer og indsigt, som kan kodificeres i form af patenter,
artikler, manualer, programmer mv. Kunnen er de feerdigheder,
erfaringer og intuitioner, som skal til for at omseette Viden til produkter
eller ydelser, som har en vaerdi. Kompetence er forudsaetningen for
Kunnen i form af de formelle og uformelle kvalifikationer, som
personer, eller grupper af personer i en bestemt organisatorisk
sammenheaeng, har erhvervet sig.

Laering er den proces, som udvikler kompetence. I et
erhvervsgkonomisk perspektiv sker leering dels internt i virksomheden,
dels i et samspil med aktorer uden for virksomheden. Seerligt lzering i
samspil med eksterne aktgrer er i fokus. Kompetenceklynger, regionale
vaekstmiljoer, innovationsmiljoer og Centres of Excellence kan
betragtes som forskellige former for laeringsmiljoer mellem
virksomheder, forsknings- og uddannelsesinstitutioner.”*

32 Danmarks Erhvervsrdd blev nedsat af gkonomi- og erhvervsministeren med det formdl at
radgive regeringen om tilretteleeggelsen og udviklingen af den erhvervspolitiske indsats i
Danmark.

33 http://www.danmarkserhvervsraad.dk/temaer

3* Vidensamfundet — en begrebsafklaring.
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Hvad de sdledes ndr frem til, er at viden er samfundets vigtigste element til
frembringelse af vaerdi. For at anvende viden til at skabe vaerdi, skal man have
kunnen som man far igennem ens kompetencer. Ens kompetencer f&r man igennem
laering, som anvender viden til at give personer kompetencer. For at fa denne cyklus
til at fungere i en organisation er rationalet for KM teorierne sdledes at processen
skal styres.

Vi kan sdledes udlede at KM er pd dagsordenen, men hvad er der sket i
samfundsgkonomien, der har gjort at begrebet er opstdet og har sldet sig fast?

Verden er i dag sdledes skruet sammen at informationer og viden stort set er
tilgaengelige for alle og gkonomien er i hgjere og hgjere grad baseret pd
verdensmarkedet. Vi lever med andre ord i en globaliseret verden, hvor der
forsvinder en masse job, som fgr blev udfgrt af ufaglaerte arbejdere, hvilket saetter
nye krav til uddannelse. Samtidigt er vi udsat for en revolution inden for
informationsteknologi, hvor vi pa internettet pd ingen tid kan finde oplysninger om
alverdens ting. Peter Holdt Christensen® beskriver, hvordan fokus pd handtering af
materialer er blevet fortraengt til fordel for anvendelse, skabelse, genbrug,
distribution og lagring af viden, samt, at det at have viden i virksomheden kan fgre
til konkurrencemaessige fordele, hvorimod den virksomhed som ikke besidder viden
ikke har — eller kan opn& — nogle fordele® Der har dog altid vaeret viden i
virksomheder, og siden Taylor®’ har der ogsd vaeret et fokus pd at administrere
denne viden. Taylors videnskabeligggrelse af produktionsprocesserne er dog en form
for viden, der adskiller sig fra den viden, der i dag er i fokus i forhold til
vidensvirksomheder, for hvor det fgr var de materielle elementer, der var i fokus, er
det i dag de immaterielle dele, der udgar vaerdien for virksomhederne.

1980- og 1990’erne har vaeret praeget af en organisatorisk forandringsproces, der
ifelge Bryan Gladstone® er en stor medvirkende faktor til at KM er blevet en
ngdvendighed. Han beskriver hvordan tiden var preeget af Business Process Re-
engineering (BPR), hvor hierarkier er blevet nedbrudt og mellemledere er blevet

35 peter Holdt Christensen er Lektor, Ph.d. p8 Institut for Ledelse, Politik og Filosofi p&
Handelshgjskolen i Kgbenhavn.

% Christensen, 2002: 15
37 Frederick Winslow Taylor er faderen til scientific management og Taylorismen

38 Bryan Gladstone er tidligere ansat som Lektor ved Sheffield Business School og er pt.
Business Development Director ved Response Department Ltd and medejer af IdeaSmiths
Consulting Partnership.
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fyret. Malet for BPR er, at virksomhederne glemmer fortiden og bliver en heroisk
virksomhedsstiger — sund og rask. Men problemet er ifglge Gladstone, at
virksomhederne ender med en virksomhed, der er effektiv, men ikke fleksibel, fordi
vidensressourcer er forsvundet og de personer, der er tilbage har for travlt til at
vaere innovative.*

Christensen fglger op pa Gladstones rationale for hvorfor KM er en ngdvendighed pa
grund af organisatoriske forandringer og giver selv tre eksempler p& forandrede
betingelser for virksomheders méde at organisere og lede sine ressourcer pa.

* Nye ansattelsesbetingelser fordrsaget af mere konkurrencepraegede
markeder, hvor medarbejdere i hgjere grad plejer deres egen karriere, og
sdledes ikke er ansat i livstidsansaettelser, men i stedet skifter arbejde oftere.

¢ Organiseringsandringer, hvor forudsigelighed, hierarki og regler er aflgst af
organiseringer baseret pd muligheden for at foretage hurtige forandringer,
konkurrere globalt, og imgdekomme de konstant sendrede krav fra
interessenter

e En overgang fra modus 1-vidensproduktion fastldst i fa institutioner som for
eksempel forskningsinstitutioner, til modus 2-vidensproduktion som ogsa
foregdr decentralt hos eksempelvis virksomheder.*

Disse forandringer stiller krav til virksomhedernes made at organisere sig pa, og
Christensen har opstillet en model, hvor han stiller de forskellige former for
traditionelle virksomheder overfor deres alter vidensvirksomheder.*

Model 1. 1
Den traditionelle virksomhed Vidensvirksomheden
Centraliseret ledelse Selvledelse
Ekstern opdragsgiver Opdragsgiver til eget arbejde
Rutiner Udfordringer

39 Gladstone, 2000: 79
0 Christensen, 2002: 17

1 Christensen, 2002: 17
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Modstand mod forandring Forandring

Kontrol Selvkontrol
Hierarki Praksisfaellesskab
Lukket for omverdenen Aben for omverdenen

Viden som en vaerdi i virksomheder

Davenport og Prusak graver lidt dybere angdende hvad KM kan, hvor de beskriver de
gkonomiske fordele som KM kan levere.

Den globale gkonomis forandringer

Den globale gkonomis forandringer er en god 3rsag til at fokusere pé viden. For at
vedholde en konkurrencedygtighed kan virksomheder ikke laengere forvente, at de
produkter og praksisser, der fgr gjorde dem succesfulde, vil give dem succes i
fremtiden. Virksomhederne er ngdt til at satse pa viden, da den hurtigt forandrende
globale gkonomi forenet i forbedret kommunikation og transport giver forbrugerne
en endelgs kavalkade af varer og services, som er uden fortilfaelde. Stgrstedelen af
fabrikationsarbejdet er blevet outsourced til lande, hvor Ignomkostningerne er lave.
Derfor er de vidensbaserede aktiviteter som produktudvikling og
procestilrettelaegning blevet de primaere funktioner for virksomheder og dermed
hvad der giver det stgrste potentiale for at give konkurrencefordele. *

Vedvarende konkurrencefordele

Fgr I tiden kunne en virksomhed fa en markedsfordel via en teknologisk udvikling,
som konkurrenterne ikke var I besiddelse af, men det er en fordel, der ikke kan
bevares, da konkurrenterne hurtigt kan kopiere, eller forbedre teknologien. Ifglge
Davenport og Prusak er viden en vedvarende fordel, da viden altid vil give den
vidensrige og vidensledede virksomhed et forspring. Konkurrenter kan altid matche
prisen og kvaliteten af markedslederens produkt, men pd det tidspunkt de ndr dette
stadie, har den vidensrige og vidensledede virksomhed bevaeget sig videre.*

Hvis vi skal prgve at opsummere pd, hvorfor vi skal KM, s& bliver der i hgj grad peget
pd globaliseringen, hvor gkonomien er baseret pd verdensmarkedet. Og for at
konkurrere pd det marked kraever det at organisationer kan foretage hurtige

2 Davenport & Prusak, 1998: 13

3 Davenport & Prusak, 1998: 16-17
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forandringer, hvilket skal ske ved at nedbryde hierarkier, forudsigelighed og regler.
For at fa konkurrencemaessige fordele skal man have viden i virksomheden og her
leverer informationsteknologien redskaber, der gar viden let at lagre og hurtig
tilgaengelig. N&r fgrst man er blevet vidensrig og kan styre og kontrollere denne
viden, sd har man opndet en vedvarende fordel. Men midt i kampen for at opna
denne fordel, skal der keempes mod arbejdere, der i hgjere grad plejer deres egen
karriere, frem for at dedikere deres liv til en virksomhed.

Hvad er Knowledge Management

Selve begrebet Knowledge Management havde sit store indtog med Nonaka og
Takeuchi* i 1990’erne, da de i deres bog the Knowledge Creating Company
introducerede konceptet vidensvirksomheden. Meget af den form for KM, der blev
indfart herefter og indtil begyndelsen af det nye &rtusinde, var baseret pa
investeringer i teknologier, der i meget lille grad gav udbytte tilbage. Der er stadig
meget fokus pd teknologien inden for KM, men teknologien skal kun opfattes som et
redskab, der kan bruges til at forbedre vidensdelingen, uden at rumme noget indhold
i sig selv. Teknologi bruges til at lagre data, og videregive det som information, men
har ikke nogen indflydelse pd om der reelt er nogen vidensoverfarsel tilstede. Jeg vil
derfor kun i meget lille grad laegge mit fokus p& det teknologisk/praktiske omrade,
og i stedet fokusere pd viden som begreb, og om hvordan viden deles mellem
mennesker, og hvilke komplikationer, der opstdr ndr dette skal ledes.

Davenport og Prusak definerer i &r 2000 genudgivelsen af Working Knowledge
Knowledge management som en administrering af virksomhedens viden gennem et
systematisk og organisatorisk specificeret proces til at erhverve, organisere, bevare,
anvende, dele og forny bade tavs og eksplicit viden af medarbejdere til at forbedre
organisationens praestationer og til at skabe vaerdi*

Davenport og Prusak deler vidensbegrebet op i: data; information og viden. Jeg vil
komme naermere ind p& denne opdeling i naeste kapitel, hvor vi skal se pa
praemisserne for KM. Her og nu skal vi se pd hvordan viden udfolder sig i praksis og
hvordan den sdledes kan anvendes i forhold til at lede og styre viden i en
organisation.

* Ikujiro Nonaka er professor emiratus pd Hitotsubashi University Graduate School of
international Corporate Strategy.

Hirotaka Takeuchi er dekan ved graduate school of international Corporate Strategy ved
Hitotsubashi University.

> Davenport & Prusak, 2000
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Ifglge Davenport og prusak sa er viden til forskel fra data og information veerdifuldt,
fordi det er teet relateret til handling. Bedre viden kan fgre til mélelige forbedringer
af effektiviteten indenfor produktudvikling og produktion og kan sdledes bruges til at
foretage klogere strategiske og konkurrencedygtige beslutninger angdende kunder,
distributionskanaler samt produkt og service livscyklusser, men fordi viden ofte er til
stede i folks hoveder, er det sveert at fglge vejen mellem viden og handling.
Davenport og Prusak papeger derfor at det kan vaere en fordel at reflektere over
nogle af de ngglekomponenter, som viden bestdr af, sdsom erfaring, sandhed,
vurdering og tommelfingerregler.

Erfaring

Erfaring relaterer til, hvad vi har gjort og hvad, der er sket for os fa@r i tiden og er et
vigtigt komponent for opbygning af personlig viden. Nar man har en hgj viden om et
emne og igennem erfaring har testet denne viden bliver man en ekspert.
Erfaringsbaseret viden er baseret pd genkendelse af velkendte mgnstre og skaber
dermed en forbindelse mellem hvad der sker nu og hvad der skete dengang. F.eks.
vil en ny medarbejder opleve en nedgangsperiode som en krise, hvorimod en erfaren
medarbejder har oplevet det fgr og ved at det sker med jaevhe mellemrum, men at
det sendrer sig igen.*

Grundregler

Via erfaring kan der opbygges en raekke grundregler om hvad der vil ske. Disse
grundreglers opbygning har Davenport og Prusak taget fra den amerikanske haers
program kaldet AAR — After Action Review, der er baseret pd undersggelser af, hvad
der skulle ske p& en mission, hvad der skete pd missionen, hvorfor der var forskel pd
disse to og hvad man kan laere af den forskel.

Kompleksitet
Viden kan beskaeftige sig med kompleksitet pd en kompleks méde, hvilket er en
essentiel kilde til dets vaerdi. Som Davenport og Prusak skriver.

“Selvom det er fristende at lede efter simple svar til komplekse
spargsmél og behandle usikkerhed som om det ikke eksisterer, sé forer
mere viden som regel til bedre beslutninger, selvom det at vide mindre

virker klarere og mere bestemt™’

6 Davenport & Prusak, 1998: 7-8

*7 Davenport & Prusak, 1998: 8
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Viden skal vaere vidende om det som viden ikke ved, da ikke viden kan skade en,
derfor er opmaerksomhed p8 ikke-viden ekstrem vigtigt.*

Bedgmmelse

Viden indeholder til forskel fra data og information bedgmmelse. Det kan i forhold til,
hvad det allerede ved bedgmme nye situationer og informationer og det kan forfine
sig selv ud fra nye opstdede situationer. Viden kan sammenlignes med et levende
system, der vokser og forandres, ndr det interagerer med dets omgivelser/miljg.*

Tommelfingerregler og intuition

Igennem erfaring opbygges en intuition til Igsninger pa problemer, som bevidst
fungere som tommelfingerregler, og ubevist er en intuition - en naturlig handling pa
et problem, som man handler efter uden af taenke over hvorfor. *°

Vaerdier og overbevisninger

Virksomheder er opbygget af mennesker og deres veerdier og overbevisninger har en
stor indvirkning p& virksomhedens viden. Grunden hertil er, at personer med
forskellige vaerdier og overbevisninger ser og fortolker den samme situation pa
forskellige mader og igennem folks handlinger og ord kommer virksomhedens
veerdier til udtryk.”

Vidensgenerering

Hvordan genererer organisationer s den viden, de skal arbejde med? Alle sunde
organisationer genererer og bruger viden, men for at f& succes med det, skal fokus
ikke veere pé selve processen med at generere viden, men pé arbejdets eksterne
omstaendigheder, herunder placering og teamstruktur.>> Davenport og Prusak
arbejder med 5 tilgange til at generere viden: anskaffelse; dedikerede ressource;
fusion; tilpasning; og vidensnetvaerk. De pointere i forlaengelse af dette, at de bliver
tvunget til at forholde sig til viden som noget "hdndgribeligt”, der kan ledes, selvom
at de er af den holdning, at viden i samme grad er en handling og en proces, som
det er et artefakt eller en ting.>

8 Davenport & Prusak, 1998: 9-10
9 Davenport & Prusak, 1998: 10
>% Davenport & Prusak, 1998: 11
>! Davenport & Prusak, 1998: 12
52 Davenport & Prusak, 1998: 52

>3 Davenport & Prusak, 1998: 53
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Anskaffelse

Viden kan anskaffes ved at kgbe en anden organisation eller ansaette
videnspersoner. Nar man opkgber et andet firma, kgber man ikke firmaet for dets
markedsveaerdi, men for den vaerdi, som man forventer, at menneskerne i firmaet
besidder. Man kgber den viden, der eksisterer i folks hoveder. Dette er dog ikke
uproblematisk, idet organisatorisk viden bliver skabt i konteksten af deres
organisationskultur, hvilket medfarer at viden gar modstand, nér det skal overfgres
til en anden organisationskultur. Davenport og Prusak pointerer sdledes at ndr man
saledes kgber en virksomhed for at erhverve viden, er det vigtigt at vide, hvori deres
viden bestdr og sgrge for at beholde disse videnspersoner, som kan veere alt fra den
gverste direktar til fabriksarbejdere pé gulvet, til at det er den kultur, der eksisterer,
der skaber den gode videnserfaring. Forandringer i arbejdsmiljget kan sdledes spille
en stor rolle i viden, der forsvinder.>

Dedikerede ressourcer

En god méde at generere viden i en organisation er at oprette grupper, der er
dedikeret til kun at generere viden, sdsom en Research and Development (R&D)
afdeling. Preemissen bag en succesfuld R&D afdeling er at give forskerne i afdelingen
frihed til at forske, uden at vaere haemmet af at vaere optaget af profit og deadlines.
Desveerre sker der ofte det, at R&D afdelinger bliver reduceret, fordi den finansielle
veerdi af deres genererede viden ikke umiddelbart materialiserer sig og er besveerlig
at male, ndr det sker. Samtidigt skaber en fri R&D afdeling en intern distance mellem
denne og resten af organisationen, der medfarer, at overfgrslen af den skabte viden
fra R&D til resten af organisationen ikke ngdvendigvis sker. Davenport og Prusak
pdpeger sdledes at her er det, at ledelsen skal treede ind og bygge broer imellem
R&D afdelingen og resten af organisationen. Det kan ske gennem formelle
overfgrelses procedurer, mgder mellem afdelinger, diskussioner af R&D projekter
samt Igbende evalueringer. >°

Fusion

En tredje made at skabe viden p3, er at udnytte at kompleksitet og konflikter kan
skabe ny viden. Nar man tilsigtet sammensaetter mennesker med forskellige evner,
ideer og vaerdier, kan der opstd innovative ideer. Nissans internationale
designdirektgr siger om innovation.

>* Davenport & Prusak, 1998: 53 - 56

> Davenport & Prusak, 1998: 58
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” Innovation occurs at the boundaries between mind-sets, not within
the provincial territory of one knowledge and skill base”®

Fordelen er sdledes ifglge Davenport og Prusak, at nar man skaber en divergerende
arbejdsgruppe, sd stabler man en varierende maengde af talent og baggrunde pa
hinanden og det udvider chancerne for et succesfuldt resultat. De fortsaetter dog og
forklarer at kravet for at dette lykkedes er, at de forskellige folk skal kunne skabe en
forbindelse/sammenhaeng imellem sig, hvor der bliver oprettet en feelles
begrebsforstdelse, sdledes at de er i stand til at forstd hinanden. For ledelsen er det
derfor vigtigt at sikre, at samarbejdet mellem de forskellige fremgangsméder og
ideer er positive og ikke blot konfronterende.”” Davenport og Prusak har ud fra dette
opstillet fem ledelsesprincipper, der kan medvirke til at sikre et effektivt udfald af
fusionsarbejde.

1. Foster awareness of the value of the knowledge sought and a willingness to
invest in the process of generating it.

2. Identify key knowledge workers who can be effectively brought together in a
fusion effort

3. Emphasize the creative potential inherent in the complexity and diversity of
ideas, seeing differences as positive rather than sources of conflict, and
avoiding simple answers to complex questions

4. Make the need for knowledge generation clear, so as to encourage, reward,
and direct it toward a common goal.

5. Introduce measures and milestones of success that reflect the true value of
knowledge more completely than a simple balance-sheet accounting.®

Tilpasning

Den fjerde made som man kan skabe viden pd i organisationer er ndr man bliver
tvunget til at tilpasse sig nye situationer, der fungerer som en katalysator for at
generere ny viden. Udover at man bliver tvunget til det pd grund af ydre
omstaendigheder, foresldr Davenport og Prusak at man ggr det strategisk, hvor man
tvinger sig selv til at reagere pd en ikke eksisterende situation. Grunden til, at man
vil gnske at tvinge sig selv til at forandre sig, er, ifglge dem, at mennesker har evnen

% Davenport & Pruska, 1998: 60
% Davenport & Prusak, 1998: 61

%8 Davenport & Prusak, 1998: 62

34



til at lave utrolige spring, ndr det er presset. Man skal dog huske, at selvom det er
muligt at lave signifikante andringer, s er det ikke muligt at andre sig totalt. En
virksomheds kernekompetence er hvor virksomhedens egentlige styrke er, hvis man
andrer den, s& dgr virksomheden. >

Netvaerk

Den sidste mdde Davenport og Prusak naevner, som en made viden kan blive
genereret p3, er via uformelle, selvorganiserede netveaerk i en organisation. N&r
denne type netvaerk deler nok viden til, at de kan kommunikere og samarbejde
effektivt, skaber deres lgbende samtaler ofte ny viden. Manglen pa en formel
vidensdelingspolitik og procedurer skaber dog det problem, at viden méske nok nar
frem til, hvor den kan anvendes, men det kan tage lang tid og foregd af mange
omveje.®

Faelles faktorer

Det, der kan laeses ud af alle disse mader, som viden genereres p§, er, at det kraever
tid og plads til at hellige sig videnskabelse og ledelsen skal indse, at videnskabelse
bdde er en betydningsfuld aktivitet for at fa succes, men ogsd noget, der kan
opfostres. Viden er sveert at male og ndr forsgg pé videnskabelse bliver forkludret,
kan det have katastrofale fglger, men en virksomheds viden er dets stgrste aktiv og
hvis virksomheden ikke kan skabe ny viden, s vil den sandsynligvis dg.®’

Praemisserne for Knowledge Management

I det folgende vil jeg se pd, hvilke praemisser, der bliver fremstillet som
forudsezetninger for, at Knowledge Management kan blive fgrt ud i livet.

Christensen beskriver indledningsvis, at for at det overhovedet skal give mening at
anvende KM, s skal det sikres, at det giver organisationen strategisk fordele, og for
at sikre det, sd skal det anvendes resultatorienteret. Han pointere, at hvis KM bliver
anvendt gennem sporadiske initiativer til at forandre eller imgdekomme
virksomhedens eller vidensarbejderenes kultur eller arbejdslogik, vil det ikke pad
laengere sigt give resultater.®?

> Davenport & Prusak, 1998: 63-65
% Davenport & Prusak, 1998: 66
%1 Davenport & Prusak, 1998: 67

82 Christensen, 2002: 2
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Davenport og Prusak gar videre med denne praemis og pointerer, at for at KM skal
trives, s& skal virksomhederne opsaette hvilke roller og feerdigheder, der er pakraevet
for at opfange, distribuere og anvende viden. De mest succesfulde organisationer er
dem, hvor vidensledelse er en del af alles job. Det korte svar pd succesfuld
vidensledelse syntes sdledes at veere at ansatte kloge mennesker og lade dem tale
med hinanden. Desveerre er den anden del af det r&d den svaere del at saette i veerk.
Viden bliver delt hver dag via uofficielle samtaler, men denne form for vidensdeling
er lokal og fragmenteret, hvilket skaber problemer, ndr man sgger ekspertise. Jo
stgrre og mere kompleks en organisation er, jo mindre er sandsynligheden for, at vi
finder den ekspertise, vi sgger, inden for det omrdde af organisationen man selv
faerdes.

Hvad er viden?

Men fgr det overhovedet kan lade sig at ggre at arbejde strategisk med viden, er det
vigtigt fgrst og fremmest at f& defineret, hvad viden rent faktisk er for et begreb.
Helt klassisk s stammer definitionen af viden fra Platon og lyder sdledes: "Viden er
sand, begrundet overbevisning”. Hvis man ser epistemologisk pa egenskaberne,
ophavet og graenserne for den menneskelige viden og erkendelse, sa lader viden sig
sveert definere. Hvorndr er viden anvendelig og relevant i forhold til den virkelighed
vi opererer i? Hvis man ser positivistisk pa virkeligheden, sd ses den som objektiv og
indiskutabel, hvorimod hvis der ses pa virkeligheden med kritisk rationalistiske briller,
sd kan objektiviteten fgrst findes, ndr fagfolk har dannet en intersubjektiv enighed.

Diskussionen af, hvad viden er og hvordan det skal ses og forstds i de forskellige
videnskabsteoretiske tilgange, kan fortsaette i en uendelighed, men det er klart, at
viden er meget svaer at bestemme.

Davenport og Prusaks vidensbegreb i forhold til Knowledge

Management

Davenport og Prusak pointerer, at ndr man arbejder med viden set i et
vidensdelingsperspektiv, skal det ikke ngdvendigvis ses som sand underbygget
videnskabelig viden. Fokus skal i stedet vaere pa at definere viden p& en made, der
ggr det anvendeligt for de mennesker, der er involveret i det. De deler
vidensbegrebet op i tre underbegreber; data, information og viden, hvor data og
information i sig selv ikke er viden, men er relateret til vidensbegrebet. De pointerer,
at der er flere elementer i vidensbegrebet end data, information og viden, sdsom
visdom, indsigt, resolution, handling osv. De vaelger dog umiddelbart ikke at g& mere
i dybden med disse begreber, idet de placerer begreberne visdom og indsigt i
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kategorien viden og resolution og handling placeres i kategorien — hvad kan du ggre
med viden”®

For at f& en forstdelse af deres vidensbegreb, vil jeg nu se naermere pa de tre
kategorier, som de inddeler begrebet i.

Data

Den fgrste kategori de deler vidensbegrebet op i er data, som de definerer som et
saet af adskilte, objektive facts om begivenheder, som i en organisatorisk kontekst
bedst kan beskrives som en struktureret registrering af transaktioner, der typisk
opbevares i et teknologisk system. Data forteeller intet om, hvorfor? - Det har ikke
meningsfuldt indhold. En stor fare ved fokusering pd dataindsamling er dataoverload,
hvor det bliver sveert at identificere, hvilken form for data, der er af betydning, samt
ikke mindst problemet med, at data ikke indeholder nogen indbygget mening. Data
siger intet om dets vigtighed eller irrelevans, men det er vigtigt for organisationer,
fordi det er essentielt rdmateriale som skal anvendes til at kunne skabe
information.®*

Information

Den naeste kategori Davenport og Prusak deler vidensbegrebet op i er information
som de definerer ved at beskrive det som en besked/meddelelse med en afsender og
en modtager. “Inform” betyder at give form til og er praecis det information handler
om - at forme den person som modtager informationen. Den vigtigste opgave for
information er derfor, at modtageren rent faktisk opfatter beskeden som information.
Information kan eksistere i hdrde netvaerk, som har synlige og afgreensede
strukturer og i blgde netveerk, som er uformelle og ad hoc for eksempel som en
mundtlig besked over kaffen.

Information kraever samtidigt, at det rummer en form for vaerdi for ikke bare at
vaere data. Her har Davenport og Prusak opstillet en raekke méder dette kan ggre
pa:

* Kontekstualisering — vi ved, hvorfor der er blevet indsamlet data

» Kategorisering — vi kender til, hvad der er blevet analyseret eller dataets
nggle komponenter.

* Beregning — enten er dataet blevet analyseret matematisk eller statistisk.

» Korrigering — fejl er blevet fjernet fra dataet

%3 Davenport & Prusak, 1998: 1-2

% Davenport & Prusak, 1998: 2-3
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* Forteetning — Dataet er blevet opsummeret i en kortfattet version

De pointerer dog i forlaengelse heraf, at selvom computere ofte kan hjzelpe med at
tilfare disse vaerdier, sa skal der ofte menneskelig indblanding i til at tilfgje
konteksten og heri ligger problemet med at adskille informationen fra det medie der
leverer den. Det er budskabet og ikke mediet der leverer vaerdien. ®°

Viden

Den tredje og sidste kategori som Davenport og Prusak deler vidensbegrebet op i er
viden. De forklarer, at viden er sveert at give en klar definering pd, men mange
mennesker har en intuitiv definition af viden, som vaerende rigere end data og
information og at den vidende person opfattes som en person, der har et
gennemgribende, informeret og trovaerdigt begreb om subjektet. Det er en person,
der bdde er uddannet og intelligent. I stedet for at tage den store diskussion af viden
og forsgge at definere den, vaelger de i stedet at give en pragmatisk definition af
viden i organisationer.

"Viden er et flydende miks af referencesystemer, bestdende af erfaring,
vaerdier, kontekst baseret information og ekspert indsigt, der
tilvejebringer et strukturelt skelet, der kan bruges til at evaluere og
inkorporere nye erfaringer og informationer. Det udspringer fra og
anbringer sig i tankerne af videnspersonerne. I organisationer bliver det
ofte ikke kun indlejret i dokumenter eller andre opbevaringssteder, men
0gsd i organisatoriske rutiner, processer, praksisser og normer.”®®

Via denne definition viser de, hvor kompleks viden er. Viden eksisterer i mennesker
som en integreret del af den menneskelige kompleksitet og uforudsigelighed. Hvis
man ser pé en virksomheds aktiver, sd er de normalt definerbare og konkrete, men
vidensaktiver er meget svaerere at praecisere og fastholde. Det skyldes, at viden
bdde kan ses som en proces eller som noget, der er lagret.

Ligesom information kommer af data, kommer viden af information og for at
information skal blive til viden, skal det ifalge Davenport og Prusak gennemga en
transformation som en af understdende:

¢ Sammenligning: hvordan kan information om denne givne situations
sammenlignes med andre situationer vi kender?

% Davenport & Prusak, 1998: 3-5

% Davenport & Prusak, 1998: 5
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* Konsekvens: hvilke implikationer har informationen for beslutninger og
handlinger?

* Sammenhang: hvordan forholder denne stump viden sig til andet viden?
e Konversation: hvad taenker andre mennesker om informationen?

Viden bliver overleveret igennem struktureret medier, sdsom bgger og dokumenter
og person-til-person kontakt fra konversation til lzerlinge anordninger. ¢

Principper for Knowledge Management

Davenport og Prusaks definition af viden og anvendelsen af det i praksis, fgrer dem
frem til en liste over en raekke principper for Knowledge Management.

* Viden udspringer fra og er til stede i folks tanker.

* Vidensdeling kraever tillid

* Teknologi aktiverer nye videnshandlinger.

* Der skal opmuntres til vidensdeling og det skal belgnnes.

* Ressourcer og stgtte fra ledelsen er essentielt.

* Vidensinitiativer bgr begynde med et forsggsprogram

e Kvantitative og kvalitative malinger behgves for at evaluere initiativet.

* Viden er kreativt og der bgr opmuntres til alternative og uforventede
metoder.

Tillid

En af de absolut vigtigste faktorer for at fa en succesfuld vidensdeling er ifglge
Davenport og Prusak tillid. Uden tillid er der stor sandsynlighed for, at alle initiativer
imod vidensdeling vil fejle. De har sdledes listet tre mader som tillid skal etableres pé
for at videns markedet skal fungere:

1. Tillid skal vaere synlig. Det skal veere synligt for medlemmerne af
organisationen, at viden bliver belgnnet, og det skal kunne bevidnes. En
erklaering i organisationens missions papir, er ikke tilstraekkelig

2. Tillid skal vaere allestedsnaerveerende. Hvis der er dele af det interne videns
marked som er utroveaerdigt, bliver hele markedet asymmetrisk og mindre
effektivt.

%7 Davenport & Prusak, 1998: 5-6

%8 Davenport & Prusak, 1998: 24
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3. Pdlideligheden skal starte i toppen. Tillid har det med at stremme nedad i en
organisation. Den gverste ledelses eksempler kan ofte definere normer og
vaerdier for firmaet. Hvis topledelsen er trovaerdig, vil tillid sive og komme til
at karakterisere hele firmaet. Men hvis de kynisk udnytter andres viden til
personlig vinding vil mistillid forplante sig igennem hele virksomheden. %

De giver et bud pa et godt redskab til at skabe tillid, ved at anvende det som den
amerikanske haer kalder “face-time”. Altsd tid til at mgdes ansigt til ansigt. Dette vil i
laengden ogsd medfare en gget personlig forpligtelse overfor deadlines, da den
personlige kontakt gger ens ansvarsfglelse overfor modparten. ”°

Markedsterminologien

Davenport og Prusak seetter vidensdeling ind i et markedsterminologi for at skabe en
forstdelse for hvordan og hvorfor folk vil dele og handle med viden. Her er de ndet
frem til, at der er mindst tre faktorer, der har betydning: gensidighed, anseelse og
uegennytte.”* Gensidighed handler om at man forventer at kunne f& viden igen, nér
man deler viden eller at virksomheden belgnner via aktieoptioner eller partnerskaber,
sdledes at delt viden i sidste ende skaber vaerdi for vidensaelgeren.” Anseelse
handler om, at ndr man far et rygte som en god vidensdeler, er der stgrre
sandsynlighed for, at der opstér gensidig vidensdeling, da folk ved, at denne person
er god til at dele sin viden. Denne anseelse kan samtidigt vaere medvirkende til, at
man modtager en hgjere lgn. Arbejdere pa alle niveauer fgler et stadigt stigende
pres for at haave deres individuelle anseelse i forhold til deres demonstrerede viden,
feerdigheder og kompetencer, idet Igftet om vedvarende anszettelse i bytte for lang
og loyal tjeneste er en forsvindende faktor.”® Uegennytte handler om at vidensdelere
er motiveret, delvist af en kaerlighed til det de laver, delvist at en naturlig
tilskyndelse til at hjeelpe. For at denne form for vidensdeling skal florere i
organisationer kraever det ifglge Davenport og Prusak, at der anszettes venlige
mennesker som behandles paent, hvorimod den forsvinder, ndr virksomheders fokus
er p& at kraeve mere tid og energi ud af medarbejderne. ”*

% Davenport & Prusak, 1998: 35
7% Davenport & Prusak, 1998: 35
! Davenport & Prusak, 1998: 31
’2 Davenport & Prusak, 1998: 32
73 Davenport & Prusak, 1998: 33

74 Davenport & Prusak, 1998: 34
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Videnskodificering og koordinering

En praemis for at vidensdeling skal fungere i en organisation er ifglge Davenport og
Prusak, at den skal vaere tilgaengelig i en form, der ggr den tilgeengelig for dem som
sgger den. Viden skal kodificeres, sa den bliver s& organiseret, eksplicit og
transportabel, som det er muligt.

Det stagrste problem, i forhold til dette, er at kodificere viden uden, at det mister sin
vaerdi og bliver eendret fra viden til information eller data. Davenport og Prusak har
derfor opstillet fire principper, som man bgr have i baghovedet, hvis man gnsker at
have succes med at kodificere viden.

1. Managers must decide what business goals the codified knowledge will serve
(for example, firms whose strategic intent involves getting closer to the
customer knowledge).

2. Managers must be able to identify knowledge existing in various forms
appropriate to reaching those goals.

3. Knowledge managers must evaluate knowledge for usefulness and
appropriateness for codification.

4. Codifiers must identify an appropriate medium for codification and
distribution.”

Davenport og Prusak pointerer i forlaengelse heraf, at relevant viden er langt
vigtigere end komplet viden og ndr den viden, der er relevant er identificeret, sa er
naeste skridt at identificere kilden til denne viden. 7

Tavs viden

Tavs viden er ifglge Davenport og Prusak en vigtig, men besveerlig ressource at
kodificere, men det er vigtigt, at den viden, en person besidder, er tilgeengelig pd
andre tidspunkter, end ndr en person har tid til at dele den, eller endnu veerre, at
viden forsvinder med personen, hvis denne forlader firmaet. For at Igse dette
problem foresldr de at anvende mentorordninger eller lzerlinge stillinger. Mélet er at
fa viden indlejret som en proces eller et produkt, sdledes at det er uafhaengig af den
person, hvorfra den anvendte viden kommer fra. Det er dog sveert at vurdere,
hvorndr viden er blevet personuafhaengig. Det er reelt fgrst til at vurdere, ndr man

75> Davenport & Prusak, 1998: 69

76 Davenport & Prusak, 1998: 69
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gnsker at anvende den fgrnaevnte viden uden den person, der har leveret den til at
begynde med. ”’

Videnskort

Nar viden er blevet kodificeret, s& foresldr de den samlet i et "videnskort” der bade
kan veaere et decideret kort, et “de gule sider” eller en intelligent designet database.
Feelles for dem er at de peger imod viden, men indeholder det ikke. P4 samme tid
kan videnskortet bruges til at evaluere virksomhedens viden og afslgre styrker, der
kan udnyttes og svagheder, der skal udfyldes.”® Den stgrste vaerdi i modelleringen af
videnprocesser ligger ifglge Davenport og Prusak i, at identificerer de variabler i
modellen, som kan pavirkes fra ledelsen og ikke i, at man ndr frem til en ngjagtig
forst3else af input og output af viden”

Den politiske del af videnskortlaegningen

Davenport og Prusak kommer kort ind pd, hvilken politisk indflydelse
videnskortlaegningen har internt i organisationen, hvor de forklarer, at hvis viden
bliver anerkendt og belgnnet i en organisation, vil et videnskort, ud over at veere et
videnslokaliseringsredskab, vaere et symbol pd status og succes. Dette medfgrer, at
ndr man giver ens viden veek, s& afgiver man godt nok sin magt og indflydelse, men
samtidigt opndr man anerkendelse og indflydelse ved at veere i besiddelse af viden.
Den politiske diskurs over et videnskort bliver sdledes pd samme tid negativ og
positiv. Positiv, da det viser, at viden har betydning, men negativ, fordi den forvrider
det videnskort, der skulle vise viden og ikke magt.®’ Dette bringer mig frem til naeste

afsnit, hvor jeg vil se pé de udfordringer som KM stdr overfor.

Udfordringer for Knowledge Management

Jeg har i det foregdende set pd hvad Knowledge Management er og hvilke
praemisser der skal vaere til stede, for at det skal kunne fungere. Jeg vil nu se pd
hvilke udfordringer Knowledge Management star overfor.

Ifglge Davenport og Prusak eksisterer viden i et marked, der ligesom markedet for
produkter og services har kgbere og szelgere, som forhandler sig frem til pris de kan
nd til enighed om. Folk s@ger efter viden, fordi de forventer, at denne viden vil

7 Davenport & Prusak, 1998: 83
78 Davenport & Prusak, 1998: 72
7 Davenport & Prusak, 1998: 80
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hjaelpe dem med at f& succes i deres arbejde. Nar virksomhedsledere stgtter op om
vidensdeling, sker det typisk ud fra den formodning, at viden bevaeger sig uden
friktion eller motiverende initiativer. Nar vidensdeling sa ikke sker, er det typisk
softwaren eller manglende traening, der fér skylden. Forklaringen skal ifalge
Davenport og Prusak i stedet findes i at folk sjeeldent giver vaerdifulde besiddelser,
herunder viden, vaek, uden at forvente at f& noget til gengaeld.®! Og det er netop her
at vidensdelingens stgrste udfordring ligger. Hvordan fér man folk til at se en veerdi i
at give sin viden vaek? Davenport og Prusak har valgt at teenke i KM i
markedstermer, som I sig selv er komplekse og sveere at analysere og influere, fordi
det i fglge dem giver os en forstdelse af, hvorfor eller hvorfor ikke videnshandel
foreg8r.®

For at forstd organisationers helhed, skal de forstds igennem bade det gkonomiske,
det politiske og det sociologiske. Davenport og Prusak fremstiller dette i deres
vidensmarkedsrelation.

“If the political reality of an organization is such that calculating and
secretive hoarders of knowledge thrive, then potential knowledge
buyers will have no currency valuable enough to tempt them to share
their expertise. Knowledge exchange will be minimal. If it is considered
a sign of weakness or incompetence within the culture of an
organization to admit to a problem you can’t solve on your own, then
the social cost of “"buying” knowledge will be too high”®

For at belyse dette problem, inddeler Davenport og Prusak sdledes markedet i
kabere, sxlgere og maeglere, inden de gdr i dybden med, hvilke faktorer der spiller
ind i folks lyst til at vidensdele.

Kobere

Videnskgbere er folk, der forsgger at finde en lgsning pa et problem, der har en
kompleksitet og usikkerhed, der udelukker et nemt svar. Det er svar, der for at forstd
dem, indeholder fglelsesmaessige skjulte meninger. De sgger viden, fordi det har
tydelig vaerdi for dem. Det vil hjeelpe dem med et salg eller udfgre en opgave mere

81 Davenport & Prusak, 1998: 25-26
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effektivt. Det vil forbedre deres demmekraft og evner til at tage bedre beslutninger.
Kort sagt. Det vil ggre dem mere effektive i deres arbejde.®

Szaelgere

Videnssaelgere er personer i en organisation, der internt har et omdgmme som
vaerende en person med en betydelig viden om en proces eller et subjekt. Ikke alle
personer er videnssaelgere. Enten er deres viden en tavs viden, der ikke kan
udtrykkes, eller ogsé er deres viden for speciel, til at andre kan anvende den.
Derudover kan folk veelge at holde deres viden til dem selv, da deling af viden kan
fratage den magt, de har i at have deres viden for dem selv. Dette er den stgrste
udfordring for vidensledere — at sgrge for, at det er mere belgnnende at dele viden,
end det er at holde det for en selv.®

Maeglere

Vidensmaeglere er folk, der skaber forbindelse mellem videnssaelgere og
videnskgbere. Det er typisk folk, der nyder at udforske organisationen, og
derigennem opbygge viden om hvor viden befinder sig. De kan lide at danne sig
overblikket. Bibliotekarer indtager ofte denne rolle, og fungerer som vidensmaeglere
for hele organisationen, hvilket giver dem overblikket over, hvad der foregdr overalt.
Et problem for en vidensmaegler er, at de bliver facilitatorer af andres succes uden at
deres bidrag bliver dokumenteret, og derfor bliver de ofte kritiseret og nedprioriteret
i organisationer.®

I forrige afsnit, fik vi klarlagt at tillid var en af de vigtigste faktorer for en succesfuld
vidensdeling. Og heri ligger en af de store udfordringer. Nar man szlger viden i en
organisation, er opfattelsen af, at man kommer til at modtage tilstraekkelig betaling
for det baseret pa tillid til kgberen og tillid til ledelsen, hvad end denne betaling
falder straks eller i fremtiden. Hvis folk tager aeren for noget viden, som man har
givet dem, vil de miste muligheden for, at man gentager ens vidensdeling overfor
dem. Og hvis en ledelse belgnner folk for at hamstre deres viden i stedet for at dele
det, vil det skabe et mistillidsforhold i organisationen, der gdelaegger

vidensmarkedet.®’

8 Davenport & Prusak, 1998: 28
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Succesfuld vidensdeling opstdr dog ikke alene ved at der er vidensaktgrer, der ved
hvordan de skal dele viden. De skal ogsa kunne finde hinanden. Her mener
Davenport og Prusak ikke at en persons position i en organisation eller dennes
uddannelse kan indikere, hvor vidt denne besidder den viden man skal bruge. I
stedet foreslar de at binde vidensdelingen op pé netveerk, bade de formelle og de
uformelle®®

Uformelle netvaerk

De uformelle netveerk er nogen af de bedste mader at dele viden p&. Meget af det
arbejde, der foregér i en organisation, foregar pd grundlag af, at folk kontinuerligt
spgrger hinanden om, hvem der ved, hvordan noget skal ggres. Der er dog bédde
fordele og ulemper i uformelle netveerk. Da vidensdelingen foregdr ansigt til ansigt,
affgder det den tillid, som er essentielt for succesfuld vidensdeling. Mere formelle
systemer, sdsom printede eller elektroniske databaser over medarbejders
feerdigheder og interesser har en tendens til at blive forzeldet, straks de bliver
etableret. Den primaere ulempe ved uformelle netveerk, er, at fordi de er uformelle
0og udokumenteret, er de ikke umiddelbart let tilgeengelige for alle der mangler den
viden. &

Praksisfaellesskaber

Videnspersoner, der supplerer hinanden, danner nogle gange feelles grupper kaldet
praksisfeellesskaber. Ofte deler personerne arbejdspraksis, interesse eller mal. For
ledelsen er det vigtigt at opfatte disse praksisfeellesskaber som en vaerdifuld aktiv i
organisationen. Desveaerre medfgrer omstruktureringer i organisationer ofte at
vidensmaeglere forsvinder. Ved at fokusere pd malbart arbejde og undervurdere det
at tale sammen, kan omstruktureringer ende med at modvirke samtaler og
selvdannende grupper, hvori der ligger s& meget af firmaets viden.*

At opfatte arbejdet med vidensledelse i et markedsperspektiv er dog ikke
uproblematisk, hvilket Davenport og Prusak ogsa pointerer. Vidensmarkeder adskiller
sig fra andre markeder ved at szelgeren er svaer at finde, og det er umuligt at
veerdiszetter kvaliteten af den viden der kgbes, far den er kgbt. °* Davenport og

8 Davenport & Prusak, 1998: 34
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Prusak kommer derfor ind pé hvilke faktorer, der kan ggre vidensmarkeder
ineffektive for via denne viden at kunne opbygge et effektivt vidensmarked.

1. Utilstraekkelig information om vidensmarkedet.

2. Vidensasymmetri

3. Videns lokale tilhgrsforhold.

L.

II.

I1I.

Ofte opstér interessen for vidensledelse, nar organisationer indser, at de
ikke ved, hvor de skal finde deres egen viden. Information, guider og
yellowpages, der ikke i tilstraekkelig grad kan lede en videskgber til en
vidensszelger er et fundamentalt problem.?

I en organisation kan der i én afdeling vaere en overvaegt af viden og
knaphed i en anden afdeling. F.eks. kan den strategiske viden, der er at
finde hos topledelsen, ikke veere til stede hos mellemlederne, der star for
at implementerer den. Vidensasymmetrien skal vaere der, for at der er et
marked, men en kraftig asymmetri medfgrer, at viden ikke bevaeger sig.*®

Ofte skaffer man sig den viden, man behgver fra de mennesker, der er
ens organisatoriske naboer, primeert fordi, at viden handler om tillid og
man har tendens til at have tillid til de mennesker, man omgas. Derfor vil
man ikke bruge tiden til at undersgge, om der er andre i organisationen,
der besidder mere og bedre viden om det man sgger. **

Ud over de tre ovenstdende faktorer, kan vidensmarkeder ifglge Davenport og
Prusak, veere udsat for faktorer, der gor vidensmarkedet sé forvraenget, at det
umuligggr at viden beveeger sig.

Monopoler

Hvis der i en organisation eksisterer vidensmonopol — at der kun er en person, eller
en gruppe, der har viden, som andre behgver, opstar der en magtfaktor, som kan
gare, at viden ikke bliver delt. Ofte medfarer det, at vidensressourcen bliver lejet ud i
stedet for at blive delt, da man sdledes kan bevare den magtfaktor, ens
vidensmonopol giver en. Dette giver ulemper i forhold til, at den ngdvendige viden

2D avenport & Prusak, 1998: 40
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ikke altid er tilgaengelig for dem, der skal bruge den og viden vil ikke blive udsat for
det samspil, der kan skabe ny viden. *°

Kunstig knaphed

Hvis en organisation har en kultur, hvor videnshamstring er normen, sa skaber det
en kunstig knaphed pa viden. Ikke fordi den ikke eksisterer, men fordi at den er
sveer at f& fat i. En anden made, der kan forekomme kunstig knaphed af viden, er
under nedskaeringer. Her kan man risikere at fyre folk, der viser sig at besidde
essentiel viden.

Handelsbarrierer

Det kan ogsa vaere videnskgberen, der agerer imod vidensdelingen. Det kan vaere
pga., at man har en "ikke opfundet her” attitude, der handler om at fgle ejerskab
over ens viden, eller fordi man ikke vil tage imod viden fra personer, der har lav
status i organisationen.

For at udvikle et effektivt vidensmarked og herigennem f& vidensdelingen til at
fungere, skal der ifglge Davenport og Prusak skabes markedspladser. Rationalet er,
at ndr folk har mulighed for at mgdes, s3 udveksles viden. De foreslér at man kan
sgrge for, at der eksisterer et lokale, hvor folk kan mgdes og udveksle viden, f.eks.
et kafferum. Man kan ogsd ggre det mere formelt og afholde et vidensmarked®” eller
man kan skabe et forum, hvor folk kan ma@des om feaelles interesser, hvad enten
dette forum tager form af fysisk tilstedevaerelse eller virtuelt mgde. De virtuelle fora,
har pa den positive side, at de altid er tilgaengelige og valgmulighederne er mange.
P3 den negative side er, at kvaliteten er varierende og der ikke er den personlige
kontakt, der tenderer imod svigtende tillid og lav forpligtelse. Nar der bliver bygget
en markedsplads, ligegyldigt hvad form det sd end tager, sd er det implicit, at man
skal give brugerne tid til at anvende det. Hvis virksomhedens mest indflydelsesrige
medarbejder ikke har tid til at deltage i et vidensforum, sd virker dette vidensmarked
ikke godt. %

% Davenport & Prusak, 1998: 43
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7 Med vidensmarked her, menes et midlertidigt marked, som ndr et kreemmermarked
kommer til byen, hvor folk kan szelge og kgbe.
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Fordele ved Knowledge Management

Fordelene ved KM, ndr der er et velfungerende vidensmarked kan ifglge Davenport
og Prusak ses bade ved de direkte og de perifere fordele, hvor de direkte fordele
handler om, at ndr viden flyder frit, bliver dets veerdi klart udtalt, hvilket medfgrer, at
produktiviteten stiger og innovative ideer udspringer af den eksisterende viden. De
perifere fordele handler om hgjere arbejdsmoral, stgrre virksomheds/organisatorisk
sammenhaeng og rigere vidensaktier. *°

Hojere arbejdsmoral

N3r en medarbejder oplever et sundt vidensmarked, betyder det stgrre
arbejdsmorale, fordi de ved at viden bliver vaerdsat og de ved, at deres
medarbejdere vil samarbejde med dem, ndr de behgver ekspertassistance.
Medarbejderkynismen, opbygget af manglende kommunikation, spildt arbejde og
manglende information om beslutninger, bliver modarbejdet af et velfungerende

vidensmarked. %

Storre organisationssammenhang

N3r viden aktivt bliver delt i en 3ben og tillidsfyldt atmosfaere, skabes der mulighed
for, at alle medarbejdere pa alle niveauer kan forstd, hvad der sker i organisationen
og dermed kunne rette deres arbejde imod det faelles mal som organisationen har,

sd arbejdet bliver tilfgrt mening. 1%

Et rigere videnslager

Til forskel fra almindelige markeder, hvor der handles med varer, udvider hvert salg
den totale veerdi; saelgeren beholder sin vare samtidigt med, at den gives vak. Selve
transaktionen genererer ofte ogsd ny viden og samtidigt bliver viden valideret og
forfinet igennem den test som kgberen laver p& den kgbte viden.'%?

En organisation styret af vidensstaerke ideer

Et velfungerende vidensmarked vil teste den officielle tro, der er i organisationen og
eksponere de fejl, der er, inden de kan nd at skabe for stor skade. Grunden hertil er,
at vidensmarkeder har det med at nedbryde hierarkier, fordi man vaelger at fglge et

% Davenport & Prusak, 1998: 48
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netveerk af viden i stedet for at fglge en strukturel arkitektur. Som Steve Jobs,
chefen for Apple Computer har sagt,”It dosnt make sense to hire smart people and

then tell them what to do; we hire smart people so they can tell us what to do.”*%

Opsamling

Jeg har i ovenstdende kapitel gennemarbejdet Knowledge Management begrebets
eksplicitte rationale. Jeg har fgrst og fremmest set p& hvorfor vi skal KM og har
beskrevet, hvordan viden fra officielt hold i Danmark bliver set som samfundets
vigtigste element til at frembringe vaerdi og at KM stdr klar med redskabet til at styre
processen med at omforme viden til vaerdi. Jeg har beskrevet, hvordan
organisatoriske forandringer med nedbrudte hierarkier, karrieremindede
medarbejdere, globale markedspladser med hurtige forandringer har sendret kravet
til virksomheders made at organisere sig pé og at en vidensrig virksomhed, der kan
styre og kontrollere sin viden kan opné en vedvarende og konkurrencemaessig
fordel.

Jeg har herefter beskrevet hvad KM er, som kort opsummeret af Davenport og
Prusak selv er en administrering af virksomhedens viden gennem et systematisk og
organisatorisk specificeret proces til at erhverve, organisere, bevare, anvende, dele
og forny bade tavs og eksplicit viden af medarbejdere til at forbedre organisationens
praestationer og til at skabe vaerdi. Jeg har beskrevet, hvordan det er sveert at fglge
videns vej fra hoved til handling og har derfor set pd de ngglekomponenter som
viden bestdr af. Til sidst har jeg beskrevet hvordan virksomheder generer deres
viden, hvor jeg har set, at for at lede viden, bliver den ngdt til at blive betragtet som
en handgribelig artefakt, selvom viden ogsé er det langt mere uhdndgribelige
handling og proces. Jeg kom her frem til, at videnskabelse kraever tid og plads til at
udfolde sig og forkludring kan have katastrofale falger, hvor en virksomhed, der ikke
kan skabe ny viden, sandsynligvis vil dg p3 sigt.

Jeg har herefter set p& praemisserne for KM, hvor jeg har féet klarlagt at KM skal
anvendes resultatorienteret og blive en del af alles job. Jeg har set p3d, hvad viden
er, eller rettere, at viden er kompleks og sveert bestemmelig og har sdledes
beskrevet det set i et vidensdelingsperspektiv, hvor det handler om, at ggre det
anvendeligt. Jeg har set pa hvordan tillid er en altafggrende faktor for succesfuld
vidensdeling, og at viden kan ses i en markedsterminologi, for at se hvordan og
hvorfor folk vil dele viden. Jeg har herefter set pd hvordan viden skal kodificeres, s3
den bliver organiseret, eksplicit og transportabel og i forlaengelse heraf, at dette er
exceptionelt vigtigt i forhold til tavs viden, som ellers let risikere at forsvinde, nér
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medarbejdere af den ene eller anden arsag forlader virksomheden. Til sidst har jeg
beskrevet Davenport og Prusaks "videnskort” —begreb. Der ud over at veere et
videnslokaliseringsredskab, kan bruges til at evaluere virksomhedens viden og afslgre
styrker og svagheder. I forlaeengelse heraf har jeg beskrevet, hvordan videnskortet
bdde har positive og negative diskurser i forhold til magt, indflydelse.

Jeg har herefter set p& udfordringerne for KM, hvor den stgrste udfordring er at f3
folk til at se en veerdi i at give viden vaek. Her har jeg gravet dybere i
markedsterminologien, og set pd, hvordan Davenport og Prusak deler
vidensmarkedet op i kagbere, saelgere og maeglere og har her kunne konkludere at
tillid er altafggrende for at markedet fungerer og at det er ledelsens job at belgnne
vidensdeling og sg@rge for, at de rette bliver belgnnet for det. Jeg har herefter set p4,
hvordan vidensaktgrer finder hinanden, hvor det at mgdes i netvaerk foreslés. Jeg
har herefter set pd, hvad der kan besveerligggre vidensmarkeder og ggre dem
ineffektive, hvor utilstraekkelige videnskort, vidensasymmetri og et fokus pa lokal
viden i hgj grad kan besveerligggre et effektivt vidensmarked, og veerre endnu kan
vidensmonopoler, videnshamstring og handelsbarriere fra kagberens side direkte
umuligggre vidensdeling. Daveport og Prusaks Igsning er at bygge vidensmarkeder,
hvor viden kan handles, men denne Igsning kraever for at vaere en succes, at der
afsaettes tid til det og at de mest indflydelsesrige medarbejdere deltager.

Kapitlet afsluttede med at se pd, de fordele ved KM som Davenport og Prusak
opremser. De ser bade direkte fordele, hvor produktiviteten stiger og innovative
ideer udspringer, samt perifere fordele med hgjere arbejdsmoral, stgrre
organisatorisk sammenhaeng og rigere vidensaktier, samt ikke mindst en
virksomhed, der nedbryder konformitet og eksponerer fejl.

Ud fra det ovenstdende, er jeg kommet frem til fglgende tre eksplicitte rationaler for
KM.

* KM er en administrering af en virksomheds viden igennem en systematisk og
organisatorisk proces der skal erhverve, organisere, bevare, dele og forny
viden

* KM er en ngdvendighed fordi vi lever i en globaliseret, hastigt forandrende
verden, hvor vidensrige virksomheder skal styre og kontrollere sin viden, for
at opnd en vedvarende og konkurrencemaessig fordel.

* KM er et redskab til at ggre kompleks og sveer ubestemmelig viden
anvendelig.
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Del 3.

Alternative rationaler for
Knowledge Management

I det fglgende kapitel, vil jeg, med udgangspunkt i de praemisser og rationaler jeg
har identificeret for Knowledge Management, analysere disse for herigennem at
komme frem til alternative rationaler for Knowledge Management og hermed besvare
anden del af opgavens problemformulering.

I afsnittet om observans og analysemetode gennemgik jeg, hvordan
socialvidenskaben i takt med den virksomhedsorganisatoriske udvikling udviklede sig
fra et mal om at re-humanisere industrien, til at veeret et adfaerdsregulerende og
kontrollerende redskab, som virksomhedsledere kan bruge til at konsolidere og
udvide deres magt.

I mit valg af Davenport og Prusak’s indfgring i KM, havde jeg som allerede naevnt
valgt en teoretisk tilgang, som havde overstdet de vaerste bgrnesygdomme. De har
sdledes i deres gennemgang selv indfgrt flere forbehold som ggr sig gaeldende for at
KM skal kunne gennemfgres med succes. Det aendrer dog ikke ved, at de aktiverer
den altafggrende geeldende praemis om at styring og ledelse altid repraesenterer et
fremskridt og at arbejdet skal planlaegges, organiseres, koordineres, kontrolleres og
medarbejderne skal motiveres.

Lader viden sig overhovedet styre?

Davenport og Prusak haevder, at fordi der er sket organisatoriske forandringer, med
nedbrudte hierarkier, karrieremindede medarbejdere, globale markedspladser, s&
skal virksomheder omorganisere sig og styre og kontrollere viden for at opnd en
vedvarende og konkurrencemaessig fordel. Men spagrgsmélet er om KM er et
oxymoron, hvor viden er s& varieret og divergeret, at det ikke lader sig lede via
konventionelle management tilgange?

Managementlitteraturen forholder sig til deres begreber i en ledelsesmaessig diskurs
og teenker sdledes ogsé viden ind i en sddan. Viden bliver i et
managementperspektiv set som en proces, der bliver skabt igennem daglig
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interaktion mellem individer i en organisation, men bliver samtidigt betragtet som en
vare, der kan handteres og blive anvendt til at skabe konkurrencemaessige fordele.
Men viden er ikke umiddelbar handterbar.

Viden er kompleks og forskelligartet og er derfor sveaer at lokalisere og angive pracis.
Begrebet viden er indlejret i erkendelses og eksistensantagelser og ignorering af
dette medfarer ofte et simplificeret billede, specielt tanken om at den tavse viden
kan transformeres til eksplicit viden simplificerer begrebet. Viden er flygtig og skjult
bag sprogbarrierer og udfordret af menneskets kognitive og erkendelses-
begraensninger. Management er en praksis der arbejder for at strukturere, skabe
orden, arrangerer, overvage, evaluere, kontrollere samt lede komplicerede sociale
processer i organisationer. Weick og Westley ser pa organisatorisk laering, som er en
tilgraensende teori til KM. De saetter lzering i modsaetning til organisering og ledelse:
"At lzere er at disorganisere og gge variationer. At organisere er at glemme og
reducere variationer. "*** Knowledge og Management er sdledes to modstridende
begreber. Viden er fortlgbende og flydende og Management er rettet imod at styre
0g systematisere. Den ene part er bevaegelig og den anden er fast.'®® Knowledge
Management litteraturen gnsker pad den ene side at viden skal deles pa tveers af
organisatoriske niveauer og graenser men samtidigt at den skal organiseres,
struktureres og kontrolleres.

Socialvidensskabens rolle - magtens tjenere

I afsnittet om observans og analysemetode fik vi klarlagt at socialvidenskaben med
dens indtraeden i industrien trods et mal om at re-humanisere industrien endte med
at veere et adfeerdsregulerende og kontrollerende redskab, som virksomhedsledere
kan bruge til at konsolidere og udvide deres magt.

Jeg vil nu efterprgve KM’s praemisser og gevinstrationaler og se om det pd samme
made er muligt at se lgfter om en socialisering ende som redskaber til at kontrollere
og styre folks adfeerd.

Vi har set, at Davenport og Prusak siger, at viden skal defineres, sd den bliver
anvendelig for de mennesker der er involveret i det og at det korte svar pa
succesfuld vidensdeling er at ansaette kloge mennesker og lade dem tale sammen.
De fglger op pé dette ved at se pd principper for succesfuld vidensdeling. Her ser de
tillid som den vigtigste faktor og de opstiller tre faktorer: At tillid skal vaere synlig og
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belgnnes; At tillid skal veere allestedsnaervaerende; og at palideligheden skal starte i
toppen

Davenport og Prusak ser viden som vaerdifuldt fordi det er teet relateret til handling
og ndr man seetter det op overfor deres definition af KM som en administrering af
virksomhedens viden gennem en systematisk og organisatorisk specificeret proces til
at erhverve, organisere, bevare, anvende, dele og forny bade tavs og eksplicit viden
af medarbejdere til at forbedre organisationens praestationer og til at skabe vaerdi,
sd kan det ses som et mal om at kontrollere medarbejdernes handlinger. Dette kan
0gsa ses i deres redskab til at skabe tillid, hvor de foreslér at der anvendes face-
time. De understreger dette ved at pointere at det i laangden medfarer en gget
personlig forpligtelse overfor deadlines, da den personlige kontakt gger
ansvarsfglelsen overfor modparten. P& denne méde siger de sdledes, at via
redskabet face-time, kan virksomheder kontrollere medarbejdernes handlinger,
hvilket understgtter tesen om at socialvidenskaben og i dette tilfaelde KM har udviklet
sig til en adfaerdsvidenskab, der kontrollerer og styrer folks adfaerd.

Kritisk teoretisk analyse af KM

Jeg vil i det fglgende laegge en kritisk teoretisk analyse pd KM begrebet ud fra den
fremlagte teori i del 1 om specialets observans. Mélet er at se hvordan KM kan ses,
hvis det udsaettes for en analyse hvis formal er at skabe et samfund fri for
dominering.

Ideologikritik

Denne adfaerdskontrollerende kritik laegger sig teet op ad den marxistiske
arbejdsprocesanalyse, hvor kapitalejeres udnyttelse af arbejdstagerne er maskeret
og igennem systemiske processer producerer aktiv samtykke p& kultur-ideologisk
niveau. Ifglge ideologikritikken sd tjener den akademiske verdens ledelsesteori de
dominerende grupper og stgtter ledere med ideer og ordforrdd til at gennemfare en
kultur-ideologisk kontrol pa arbejdspladsniveau. Ser man p& organisationer i et
ideologikritisk perspektiv, s& har Grey & Willmott fremlagt fire temaer, der kan
gennemgads: 1.Naturalisation; 2.Almengyldighed; 3.Den instrumentale dominering;
4.Hegemoni. Jeg vil i det fglgende analysere KM igennem disse fire temaer, og vi vil
se, at de er teet sammenknyttet.

Hvis vi ser pa KM i forhold til naturalisationen af den sociale orden, hvor
organisationer illusorisk bliver betragtet som naturlige objekter, der fungerer som
svar p& menneskets behov, sa kan vi ogsa se tegn pd dette. Davenport og Prusak
beskriver i afsnittet om den politiske del af videns planlaagningen, at et videnskort er
et symbol pa status og succes, som medfarer, at ndr man giver ens viden vk, sa
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afgiver man godt nok sin magt og indflydelse, men samtidigt opndr man
anerkendelse og indflydelse ved at vaere i besiddelse af viden. Denne praemis
rammer netop problemet med naturligheden — at det bliver betragtet som en naturlig
folge, at det at dele viden giver anerkendelse og indflydelse.

Ser vi pa almengyldigheden af ledelsesinteresser ligger det i forlaengelse af det
ovenstdende, idet den politiske planlaegning fungerer pé ledelsesniveau og
Davenport og Prusak i det ovenstdende giver redskabet til at italeszette vaerdier for
vidensdeling overfor arbejdstagere, hvor ledelsen kan fravaelge fokus pa den direkte
fordel for vidensdeling, som er at fa produktiviteten og innovationen til at stige og i
stedet fremlaegge de perifere fordele - at det giver anerkendelse og indflydelse for
de arbejdstagere, der besidder og udgver god vidensdeling.

Den instrumentale dominering, hvor tekniske fornuftslutninger dominerer over
praktiske fornuftslutninger og dermed ggr krav pé hele rationalekonceptet kan i
forhold til KM ogsd aflaeses. Igennem hele bogen beskriver Davenport og Prusak KM
i et middel — mal perspektiv, hvor selve Knowledge management begrebet er et
middel til at nd et mél om at kontrollere ens organisations viden og derigennem nd
markedsmaessige fordele i en globaliseret verden. De gdr ind og definerer et
vidensmarked, med kgbere, saelgere og maeglere, men de er godt klar over at
succesfuld vidensdeling er sveert og kreever en hgj grad af tillid. De gar derfor ind og
definere de perifere fordele som kan ses som de praktiske fornuftslutninger: - at et
sundt vidensmarked skaber hgjere arbejdsmoral; At dben vidensdeling skaber stgrre
organisationssammenhang og sidst; At hver gang der vidensdeles udvides den
totale vaerdi for hele organsationen. Men udsat for en kritisk granskning, kan disse
jobberigende og arbejdslivskvalitetsfremmende fordele lzeses som anvendt til teknisk
kontrol til at fremme de dominerende gruppers interesser i virksomheden - i tilfseldet
af at de aktivt bliver brugt overfor arbejdstagerne.

Det sidste tema som ideologikritikken fremsaetter er hegemoni, der gennemtraenger
sund fornuft og far medarbejderne til at undertrykke deres egen autonomi, og i
stedet strategisk underordne sig systemet ved at betragte det som det normale, der
passer til ens selvforstdelse og behovsoplevelse. Daveport og Prusak pointerer flere
gange at det svaereste for vidensdeling, er at fa folk til at dele deres viden med
hinanden, samtidigt siger de at succesfulde organisationer er dem, hvor
vidensledelse er en del af alles job. Deres primeere Igsning til succesfuld vidensdeling
er som allerede neevnt tillid. Udsat for en kritisk granskning kan det, systematisk at
arbejde for at opbygge et tillidsfyldt vidensmarked, ses som fgrste skridt til en
hegemonisk forstdelse af vidensdeling. Og hvis det samtidigt bliver anvendt i
sammenhaeng med en aktiv anvendelse af de i ovenstdende naevnte perifere fordele
for KM, s& ser vi sdledes flere tiltag imod hegemoni.
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Kommunikativ handlen

Hvis vi ser KM i forhold til Habermas’ begreb om den kommunikative handlen, s&
lzegger Daveport og Prusak sig i systemverdenen, der strategisk og
instrumentaliseret arbejder for at skabe en effektiv vidensdeling. De bergrer dog
ogsa kort livsverdenen i deres gennemgang af uformellem netveerk, hvor viden og
delingen heraf foregar frit efter hvordan og hvorndr de enkelte medarbejder mangler
den. Men de er dog ogsd hurtig til at skubbe denne tilgang til side igen, ved at
pdpege den ulempe den har ved at uformel, udokumenteret og ikke umiddelbar let
tilgeengelig for alle der mangler den viden.

Opsamling

Jeg har i ovenstdende set, at hvis man leegger et kritisk teoretisk
organisationsforskningsperspektiv ned over Daveport og Prusak’s fremstilling af
Knowledge Management begrebet, sd kan man se at de redskaber som KM giver
lader sig fortolke og fremstille som redskaber, der kan anvendes til at
adfaerdskontrollere arbejdstagere og sdledes kan ses, som det ideologikritikken siger
om den akademiske verdens ledelsesteori — at de tjener dominerende grupper og
stgtter ledere med ideer og ordforrdd til at gennemfgre en kultur-ideologisk kontrol
pd arbejdspladsniveau. Davenport og Prusak giver ledelsen teknokratiske mader at
forstd de menneskelige og organisatoriske mal, hvor den naturlige konflikt mellem
arbejdsgivere og arbejdstagere kan undgas, ved at fremlaagge KM som et
jobberigende redskab til fordel for alle aktgrer i organisationen.

Postmodernistisk analyse af KM

Vi har i det ovenstdende set pd hvordan KM forholder sig nér det udsaettes for en
kritisk teoretisk analyse. Jeg vil nu analysere begrebet ud fra en den
postmodernistiske organisationsforskningsagenda. Grey & Willmott har, som
beskrevet i teoriafsnittet herom, fremhaevet et saet af ideer, som er indbyrdes
sammenflettet.

Diskurs

Diskurser kan som skrevet i teoriafsnittet herom, ses som tankesystemer, der ndr de
anvendes strategisk af virksomheder, inddrager individer i praksisser, der ggr dem til
strategiske skuespillere. Det giver virksomheder en raekke magtfulde virkninger,
herunder specifikt en italesaettelse og legitimering af magtudgvelse. Ser vi KM i
dette perspektiv, s& leegger Daveport og Prusak ud med et anslag om hvorfor KM
skal aktiveres. Her pdpeger de den globale gkonomis forandringer, hvor et fokus pa
vidensbaserede aktiviteter er ngdvendigt for at vedholde en vedvarende
konkurrencedygtighed. Bliver dette fremlagt for medarbejderne, stiller det
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medarbejderne overfor en diskurs, der siger, at hvis ikke der fokuseres pa
vidensdeling, sa dgr virksomheden, derfor er det i alles interesse at udgve det. Nar
det samtidigt bliver ssammenholdt med deres perifere fordele ved vidensdeling med
hgjere arbejdsmoral, stgrre organisations sammenhaang og et rigere samlet
videnslager bliver de positive dyder i bdde pisk (hvis ikke, s& dgr vi) og gulerods (i
far det bedre ndr i vidensdeler) aktiveret. De har sdledes bade italesat og legitimeret
den magtudgvelse som en strategisk systematiseret vidensdeling kan betragtes som,
ndr den bliver opholdt imod deres egen formulering om at KM er proces der skal
erhverve, organisere, bevare, anvende, dele og forny medarbejdernes viden.

Fragmenterede identiteter

Denne kritik handler om at mennesket ikke er et autonomt selvbestemmende individ.
Ideen herom kan dog anvendes til at undertrykke den menneskelige iboende konflikt
og privilegere et maskulint, rationelt, visionaert og kontrollerende individ. Og i et
fragmenteret samfund, bliver individet udsat for s3 mange diskurser, at
identitetsstabiliserende kreefter bliver nedbrudt og man bliver séledes let modtagelig
overfor manipulationer. Set i forhold til KM, laegger det sig teet op ad det foregdende
angdende diskurser, og med denne vinkel giver det et grundlag til at forstd hvordan
aktivt anvendelse af en positiv diskurs angdende KM kan forme subjekter i en
retning, hvor individet bliver produceret til at blive domineret af diskursen.

Kritik af tilstedevaerelsesfilosofi

Denne kritik handler om at definitionen og beskrivelsen af objekter ude fra deres
essentielle egenskaber er selvbedragerlige. KM skal sdledes ses i perspektiv af
sammenhaengende systemer baseret pd menneskelige forstdelser af verden ud fra
diskursive og tekstuelle fortolkninger, der star i relation hertil. Tanken er, at ndr man
forsgger at f& noget til et repraesentere noget, er det altid partisk. Nar Davenport og
Prusak sdledes italesaetter preemisser og gevinstrationaler for KM, sd er det
uundgdeligt begraensende, idet det vil skjule alternative sondringer. Dette leder igen
tilbage til den diskursive analyse, hvor vi netop kan se, at den positive diskursive
italesaettelse af KM er en partisk fremstilling af begrebet, som forholder sig til KM i
den virksomhedsveaerdiskabende diskurs

Fornaegtelse af fokus pa de store taenkeres grundlaeggende ideer

Postmodernismen kritiserer at organisatoriske standpunkter fremstilles som sikre og
uundgdelige i stedet for som opportunistiske der er drevet af en higen efter fordele.
De finder disse standpunkter som noget, der bliver brugt til at stgtte et dominerende
billede af verden og dennes samfundsorden. Et redskab til viden og magt er
adgangen til computere og information. Det giver en virksomheder en ny
kontrolform, der retter sig imod produktion og forbrug og ikke imod det sociale gode.
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Gar vi ind og ser pd Davenport og Prusaks tilgang til vidensdeling, handler det om s3
vidt muligt at generere og kodificerer den viden der befinder sig i virksomheden.
Dette er med til at give ledelsen en redskab til at kontrollere, at medarbejderen
bidrager til virksomheden med veerdifuld viden og er sdledes med til at laagge
selvkontrollerende pres pd medarbejderen til at dele sin viden, idet en manglende
viden hurtigt kan tolkes, enten som en der ikke har vaerdifuld viden, eller som en der
ikke vil deltage i faellesskabet hvilket giver ledelsen incitament til at skille sig af med
medarbejderen.

Viden/magt sammenhaengen

Ser vi p& viden/magtsammenhaengen, der handler om at magt residerer i diskursive
formationer — i faggraenserne og de diskurser der opretholder dem, sd laegger dette
sig igen teet op ad det foregdende, hvor netop kodificeringen af vidensdeling skaber
en procedure, der sikrer en normalisering af at vidensdelingen sker. Der skabes en
diskurs som skaber, understgtter og opretholder en magtbalance i virksomhedens
favgr, idet den diskursive praksis om at viden skal deles bliver en normaliseret
funktion.

Opsamling

Forskning som modstand og ubestemmelighed

Den sidste postmodernistiske ide som Grey og Willmott har fremlagt kan betragtes
som en sammensurium af metoder til postmodernistisk forskning. De fremlaegger at
de primaere metoder er dekonstruktion og modstandsleensning samt genealogi. Vi
har i det ovenstdende netop brugt disse metoder til at analysere KM ud fra de
gennemgdende sammenflettede ideer som postmodernismen fremstiller. Vi har
aktiveret de undertrykte og udsatte termer, der har skjult sig bag de positivistiske
pramisser og gevinstrationaler der er i den diskurs som Davenport og Prusak
fremlaagger for KM.

Vi har set at mennesket har en fragmenteret identitet, som uden
identitetsstabiliserende kreefter er let modtagelig over for manipulation og sdledes
set at dette laegger grundlaget til at nér vidensdeling fremlaegges som en diskursiv
ngdvendighed, som samtidigt understgttes af en raekke diskursive fordele er den
sdledes italesat og legitimeret som en magtudgvelse. Dette bliver underbygget, da vi
ser at KM er fremlagt i en virksomhedsveerdiskabende diskurs. Vi har herefter set at
vidensdeling fungerer som et redskab til viden og magt, via kodificeringen af viden.
Igennem dette skabes en selvkontrollerende arbejdstager, hvis denne ikke gnsker at
give ledelsen et incitament til at skille sig af med den pdgeeldende. Dette giver
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sdledes virksomheden en magtbalance i dens faver og medvirker til at ndr
vidensdelingen bliver indfart, sa normaliseres funktionen.

Alternative rationaler

Ud fra den ovenstdende kritiske analyse af KM, vil jeg nu fremsaette en diskussion af
alternative rationaler herfor.

Hvis vi ser pd rationalet for Avorfor vi skal KM er det alternative rationale ikke stort
anderledes end det eksplicitte rationale om at man skal styre og kontrollere sin viden
for at opnd en vedvarende og konkurrencemaessig fordel. Forskellige ligger i
forstdelsen og vinklingen af hvorfor. Hvor den eksplicitte forholder sig til
virksomheden i forhold til andre virksomheder, handler den alternative om
arbejdstagere i forhold til virksomheden.

Vi har i det ovenstdende set, at KM fremlaegger en diskurs, hvor det at dele viden
bliver fremlagt som det eneste rationelle at ggre, bade som virksomhed og som
arbejdstager. KM ser sdledes medarbejdere, der ikke handler i forhold til
praemisserne for KM som irrationelle, hvorpd svaret fra KM er mere ledelse. KM giver
redskaber til at adfaerdskontrollere arbejdstagerne og tjener sdledes de dominerende
gruppers i deres kontrol pd arbejdspladsniveau. Nér virksomheder sgger at styre og
kontrollere sin viden, kan det laeses som et forsgg imod at fa kontrol over
arbejdsstyrken og dennes modmagt, der er rodfaestet i at medarbejderen besidder
sin viden og ikke virksomheden.

Et andet alternativt rationale for KM kan vaere helt at se bort fra rationalet om at det
er for at blive konkurrencedygtig i en globaliseret verden og i stedet se det som
redskab til at styre arbejdsprocessen og dermed optimere den maengde arbejde, der
kan hives ud af folk. Det kan vaere svaert at se, idet det er blevet pointeret at
succesfuld KM kraever tid og ressourcer, men ser man pé de perifere fordele, sa
handler de netop om en hgjere arbejdsmoral, hvor et velfungerende vidensmarked
modarbejder medarbejderkynisme og eliminerer spildt arbejde grundet manglende
information og kommunikation.
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Konklusion

Dette speciales praemis har veeret dels: at identificere det eksplicitte rationale for
Knowledge Management; dels at diskutere alternative rationaler herfor. Jeg har i
specialets 2. del gennemarbejdet KM’s eksplicitte rationale ud fra Davenport og
Prusaks bog; Working Knowledge — how organizations manage what the know.

Jeg har gennemgéet hvorfor vi skal KM, hvor det, ud over at viden fra officielt hold i
Danmark bliver set som samfundets vigtigste element til at frembringe veerdi, farst
og fremmest handler om at skabe vidensrige virksomheder, der kan styre og
kontrollere deres viden og herigennem opnéd vedvarende og konkurrencemaessige
fordele.

Herefter har jeg set p& hvad KM er. Davenport og Prusak har selv opsummeret det,
hvor de definerer det som en administrering af virksomhedens viden gennem et
systematisk og organisatorisk specificeret proces til at erhverve, organisere, bevare,
anvende, dele og forny bade tavs og eksplicit viden af medarbejdere til at forbedre
organisationens praestationer og til at skabe vaerdi. Og i forlaengelse heraf har jeg
set at en virksomhed med manglende videnskabelse sandsynligvis vil dg, som en
konsekvens af manglende konkurrenceevne.

Jeg har klarlagt, at praesmisserne for KM er, at det skal anvendes resultatorienteret
og at viden skal gagres anvendelig. Jeg har set at den altafgagrende faktor for
succesfuld vidensdeling er tillid. Jeg har set at viden kan ses i en
markedsterminologi, for at se hvordan og hvorfor folk vil dele viden og har herefter
set p& hvordan viden skal kodificeres, sa den bliver organiseret, eksplicit og
transportabel. Til sidst har jeg beskrevet Davenport og Prusaks "videnskort” —begreb.
Der ud over at veere et videnslokaliseringsredskab, kan bruges til at evaluere
virksomhedens viden og afslgre styrker og svagheder. I forlaengelse heraf har jeg
beskrevet, hvordan videnskortet bade har positive og negative diskurser i forhold til
magt, indflydelse.

Slutteligt har jeg set pé hvilket udfordringerne KM stdr overfor ifalge Davenport og
Prusak, hvor de fremlaegger den stgrste udfordring til at veere at fa folk til at se en
vaerdi i at give viden vaek. Deres svar er markedsterminologien, hvor de deler
vidensmarkedet op i kabere, salgere og maeglere og konkludere herpd at tillid er
altafggrende for at markedet fungerer og at det er ledelsens job at belgnne
vidensdeling og sg@rge for, at de rette bliver belgnnet for det. De foreslér herpd at
vidensaktgrer finder hinanden, ved at mgdes i netvaerk. Jeg har herefter set p4,
hvad der kan besveerliggagre vidensmarkeder og gagre dem ineffektive, hvor
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utilstraekkelige videnskort, vidensasymmetri og et fokus pa lokal viden i hgj grad kan
besvaerligggre et effektivt vidensmarked, og veerre endnu kan vidensmonopoler,
videnshamstring og handelsbarriere fra kgberens side direkte umuligggre
vidensdeling. Daveport og Prusaks Igsning er at bygge vidensmarkeder, hvor viden
kan handles, men denne Igsning kraever for at vaere en succes, at der afsaettes tid til
det og at de mest indflydelsesrige medarbejdere deltager.

Jeg har til sidst afsluttet med at se pé de fordele ved KM, som Davenport og Prusak
opremser. De ser béde direkte fordele, hvor produktiviteten stiger og innovative
ideer udspringer, samt perifere fordele med hgjere arbejdsmoral, stgrre
organisatorisk sammenhaeng og rigere vidensaktiver, samt ikke mindst en
virksomhed, der nedbryder konformitet og eksponerer fejl.

Eksplicitte rationaler

Ud fra det ovenstdende er jeg kommet frem til fglgende tre eksplicitte rationaler for
KM.

* KM er en administrering af en virksomheds viden igennem en systematisk og
organisatorisk proces der skal erhverve, organisere, bevare, dele og forny
viden

* KM er en ngdvendighed fordi vi lever i en globaliseret, hastigt forandrende
verden, hvor vidensrige virksomheder skal styre og kontrollere sin viden, for
at opnd en vedvarende og konkurrencemaessig fordel.

* KM er et redskab til at ggre kompleks og sveer ubestemmelig viden
anvendelig.

I del 3 af specialet har jeg analyseret pd de praemisser og rationaler jeg har
identificeret for KM og fremkommet med alternative rationaler herfor. Jeg har farst
og fremmest set p& hvorvidt viden overhovedet lader sig styre, hvor jeg har set, at
KM er et oxymoron og sdledes bestdr af to begreber der reelt modarbejder sig
hinanden. Jeg har herefter set pad hvordan KM, i lighed med den historiske
anvendelse af socialvidenskaben i industrien, kan betragtes som en
adfzerdsvidenskab, der kontrollerer og styrer folks adfeerd. Jeg har herefter
analyseret KM ud fra en kritisk og en postmoderne organisationsforskningstilgang.
Her har jeg set, at KM kan ses som et adfzerdsregulerende redskab, der tjener
dominerende grupper og stgtter dem i en kulturideologisk kontrol af arbejdspladsen.
Samtidigt har vi set, at mennesket er let modtagelig for manipulation, som ggr, at
ndr KM fremlaegges som en diskursiv ngdvendighed og fremlaegges med en raekke
diskursive fordele, sd kan det betragtes som en magtudgvelse. Og nér vidensdeling
saledes bagefter via kodificering af viden fremlaegger redskaber til at sgrge for at
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arbejdstagere kommer til at udgve selvkontrol, bliver magtbalancen vippet helt over i
virksomhedens favgr.

Alternative rationaler

Ud fra ovenstdende analyse er jeg ndet frem til to alternative rationaler for KM.

* KM er et forsgg pa at f& kontrol over arbejdsstyrken og dennes modmagt
* KM er et forsgg pd at styre arbejdsprocessen og derigennem optimere den
maengde arbejde der kan hives ud af folk
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Abstract

The thesis at hand is based on the general interest in critical management studies.
And as a natural extention of this, is it rooted in a general interest and concern
about organisational development methods presented in popular management
literature.

I have chosen Knowledge Management as the Management concept to analyse and
hereby to find it's explicit rationales by which it represent it self.

In the first part of the thesis a frame of reference for the analysis of the management
concept is presented. Here | have defined the concept behind critical management
studies and expanded the concept of studying management critical with the two
approaches — critical teori and postmodern.

In part two of the thesis | have defined the premise of Knowledge Management
according to Thomas H. Davenport and Laurence Prusaks bog; Working Knowledge —
how organizations manage what they know. I have defined why we have to have
KM. What it is and what the premise is to make it successful and which challenges it
faces in its effort to become successful. Finally I have seen which advantages that
arise with KM. At the end I used the review of the concept according to Davenport
and Prusak to define three explicit rationales for Knowledge Management.

In part three I used the framework presented in part one to analyse the rationales
defined in part two. I first asked the question if Knowledge could even be managed,
and concluded that the concept was an oxymoron. Then I analysed to see if
Knowledge Management like other social sciences could be seen as a broken promise
of re-humanising turned into a behaviour-controlling tool, which I found to be true.
Finally I analysed the concept according to Critical theory and Postmodernism. The
result was that Knowledge Management presented itself in a positive discourse and
thereby trying to mask it's hidden agenda to control and dominate the workers it
affects.

The analysis led me to conclude that Knowledge Management could be seen in a
view of one or both of the alternative rationales — that Knowledge Management is a
tool to get control over the workforce and its natural resistance. The other is to see
Knowledge Management as an attempt to control the workflow and hereby
optimizing the amount of work to get out of an employee.
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