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1. Indledning

Det allerbedste ved at vaere underviser er, nar du far et sveert
sporgsmal, som du har faet for. Vi kender vist alle sammen
fornemmelsen af bagefter at vide, hvad man skulle have
gjort eller svaret i en given situation. Hvis man har veeret
bragt i en usikker situation, er blevet stillet et ubehageligt el-
ler sveert speorgsmal, sa heender det tit, at man per automatik
teenker over det bagefter. Maske mens man tager bad eller
laver mad — eller nar man leber en tur.

Som regel er det er for sent at eendre sit svar, men de darlige
eller forkerte svar er fundamentet for, at vi udvikler os og
leerer. I den klassiske leeringsteori, som ideen om den leeren-
de organisation bygger pa, er udgangspunktet netop, at
man dels skal leere umiddelbart af sine fejl ved at korrigere
dem (single loop-leering) og dels mere grundleeggende skal
reflektere over de antagelser, veerdier, verdensopfattelser
etc. som forte til vores handlinger i forste omgang (double
loop-leering).
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2. Nar underviseren laerer

Tilbage til underviserens privilegium. Da den ene af os, Per
Nikolaj, underviste forste gang, sagde en af hans kolleger
ganske rammende, at det eneste sikre i en undervisningssi-
tuation er, at leereren far noget ud af det. Maske var det spe-
cielt montet pa Per Nikolaj’s evner, men kollegaen teenkte
ogsd pa, at man som underviser vil leere noget, mens man
forbereder sig. Mens det ikke pa forhand er givet, hverken at
de studerende forbereder sig, eller de far noget ud af under-
visningen.

Igennem de sidste 8-10 ar, hvor vi har beskeeftiget os meget
med videnledelse, har en raekke af de dilemmaer og para-
dokser, der opstér i dette konkrete felt dukket op flere gan-
ge. Og vi har derfor haft mange chancer for at overveje sva-
rene. Der er i seerdeleshed et sporgsmal, som vi i forskellige
varianter har hert adskillige gange; og hvor der har veeret
anledning til at leere meget — bade af spergsmalet og af de
svar, vi enten lykkedes med at give, da vi fik spergsmalet, el-
ler har diskuteret med hinanden bagefter.

Spergsmalet drejer sig om, hvordan man sikrer sig, at de
teknikker man har indfert ogsa bliver brugt... Mest ram-
mende blev spergsmalet i variant for 6-7 ar siden stilet over
en frokost pa felgende made: Vi har for nylig oprettet et cen-
tralt diskussionsforum pa vores Intranet, men kun 7 gange
har der veeret nogen, der har veeret koblet pa — og de tre gan-
ge var det mig selv, der ville se, om der blev stillet nogen
sporgsmal. Spergsmalet lod herefter: Hvad skal vi gore ved
det?

3. Stokken og guleroden

Uden at kunne huske helt preecist hvad svaret blev i den
konkrete situation, har vi tit vendt tilbage til spergsmaélet og
siden svaret pd det utallige gange siden: Du har to mulighe-
der. For det forste kan it-afdelingen sikkert installere en an-
ordning, siledes at ingen medarbejdere kan bruge compute-
ren uden at have veret rundt omkring Intranettet... og for
det andet kan I give medarbejderne 100 kroner i lontilleeg,
hver gang de bruger Intranettet. Dvs. stokken og guleroden.

Men hvor ferer det os hen? Er der egentlig nogen, der har
brug for den information, som kunne udveksles med ud-
gangspunkt i den konkrete losning? Er der mekanismer, der
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sikrer, at den viden, der cirkulerer i organisationen, kvalifi-
ceres? Kunne andre losninger veere mere egnede til at lase
de problemer, vi tror, vi har? Disse sporgsmal er muligvis
nye pa den ledelsesmaessige dagsorden — men de udsprin-
ger af den fundamentale ledelsesviden, som der ogsé blev
undervist i for 20 ar siden - og givetvis ogsa fer da.

4. Kan vi opfinde nye metoder?

Vores pointe her er, at de behov for ledelse der til enhver tid
vil veere og de ledelsesmaessige veerktojer, der tages i brug, i
deres grundformer er velkendte. De er opfundet for leenge
siden, og man kan med det udgangspunkt med en vis ret
sporge: Hvordan kan man egentlig forske i ledelse? Under-
forstaet ‘opfinde noget nyt’. Her adskiller ledelse og sam-
fundsvidenskab i det hele taget sig naturligvis fra naturvi-
denskab ved, at vi ikke opfinder ting, der evt. kan tages pa-
tent pa og ved, at vi ikke pa samme mdade som i sundhedsvi-
denskab udvikler nye mader at behandle pd, som vi
efterfolgende i kontrollerede eksperimenter kan teste om
faktisk virker.

Ledelse er et mere diffust begreb, og vi kan fundamentalt set
ikke adskille udeveren af teknikken fra den teknik eller me-
tode, der anvendes, ligesom ‘patienten” og ‘diagnosen’ er
komplekse storrelser, hvor erfaringer og intuition spiller en
langt sterre rolle end malinger og instrumenter.

Men den samfundsmeessige udvikling den seneste halve
snes ar har betydet, at nogle spilleregler og mekanismer har
eendret sig i takt med, at nye organisationsformer, nye kom-
munikationsmdader osv. har vundet frem. Derfor udfolder
videnledelse, ledelse af videnmedarbejdere og ledelse i vi-
denvirksomheder sig pa andre mader end, hvad vi har vee-
ret vant til. Derfor er vores pastand om, at vi kender alle me-
kanismerne pa forhdnd kun delvis rigtigt. Vi har maske ele-
menter af en erkendelse af, at nogle ting er, som de plejer,
mens at andre ting er anderledes. Problemstillingen er, at vi
ikke med sikkerhed ved, hvad der er eendret, og hvad det
kommer til at betyde. Netop derfor er der brug for, at vi lee-
rer af videnvirksomheders erfaringer med ledelse under nye
rammebetingelser og om, hvordan virksomheder praktise-
rer videnledelse. Der er stadig meget at leere, og vi ma bade
som forskere og som praktikere g til feltet med en vis yd-
myghed.
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5. Afsluttende bemezerkninger

Det er ikke alene et spergsmal om, at de fundamentale sam-
menhaenge er eendret. De erhvervsgkonomiske pendanter til
tyngdeloven geelder stadig. Altsa forstaet pa den made, at
der er nogle fundamentale mekanismer, som i sine grund-
former vil holde. Den videnbaserede gkonomi og vidensam-
fundet har ikke sendret pa grundbetingelserne for ledelse.

Vi kan dog ikke altid genkende det handlingsrum, vi bliver
stillet over for, selvom valgmulighederne i eksemplet oven-
for er de velkendte: Stok og gulerod. Men leeringen og erfa-
ringen kommer netop af erfaringer. Jo flere eksempler pa le-
delse af videnvirksomheder og videnledelse vi ser, jo bedre
vil vi bdde som ledere og forskere blive til at genkende
grundsituationerne og vide, hvordan man succesfuldt prak-
tiserer ledelse. Vores afsluttende rdd er derfor: Lad dig ikke
overraske over nye feenomener — du kender dem maske...
men bliv overrasket over at de alligevel er anderledes og
regn ikke med, at du kender svarende, for du har set dem
fungere.

Per Nikolaj Bukh, Cand. oecon., ph.d. er professor ved Insti-
tut for Erhvervsstudier, Aalborg Universitet. Han er forfat-
ter til en raekke artikler og beger og har fungeret som radgi-
ver for en reekke offentlige virksomheder omkring strategi,
benchmarking og design af ekonomistyrings- og ledelsessy-
stemer.
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Karina Skovvang Christensen, cand. oecon., er adjunkt ved In-
stitut for Pkonomi, Aarhus Universitet. Hendes primeere
forskningsomrader omfatter innovation, videnledelse og
strategisk ledelse, og hun er sammen med Per Nikolaj Bukh
hovedredakter pa ledelseshdndbogen Knowledge Manage-
ment.

Om handbogens redaktionelle indlaeg

Der er knyttet en redaktionskomite til ledelseshandbogen
Knowledge Management. Redaktionskomiteen har som op-
gave at radgive hovedredakteren vedrerende handbogens
indhold og udvelgelsen af artikler. Som et led i den redak-
tionelle proces ledsages hver opdatering af handbogen af et
kort redaktionelt indleeg forfattet af én af redaktionskomite-
ens medlemmer eller af handbogens hovedredakterer.

De redaktionelle indleeg preesenterer synspunkter vedreren-
de nye trends, Knowledge Managements rolle, nye udfor-
dringer, gennemgdende problemstillinger, konkrete erfarin-
ger med anvendelse af Knowledge Management etc. Disse
indleeg vil leegge hdndbogens redaktionelle linje.
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