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1. Indledning

Videndeling er en losning. Ligesa vel som coaching af lede-
re, opbygning af bonussystemer, moder, diskussionsfora,
projektorganisering, vedligeholdelse af netveerker, intranet
og segesystemer er det. Nar man beskeeftiger sig med know-
ledge management er det let at finde eksempler p3, at alle
disse losninger er verdifulde, og har spillet en afgerende
rolle i konkrete virksomheder. Det er ogsa nemt at finde an-
visninger pa, hvordan man indferer dem, og sikrer at de
bruges.

Det er blandt andet formélet med handbogen Knowledge
Management at vise gode eksempler pa, hvordan der skabes
videndeling. Bade ved at praesentere veerktojerne og ved at
vise, hvordan de bruges i konkrete organisationer. Nar vi be-
skriver losninger, vil der imidlertid altid veere en fare for, at
det netop bliver lgsninger, uden at betingelserne og forud-
setningerne for deres effektivitet er eksplicitte og uden at de
direkte relateres til de organisatoriske omsteendigheder, der
har skabt behovet for dem. Det har vi diskuteret i et tidligere
redaktionelt indleeg (Christensen & Bukh 2007).

Dette redaktionelle indleeg tager afseet i Morten T. Hansens
bog, Collaboration, som udkom i foraret 2009. Indleegget kan
bade leeses som vores opfordring til at praktisere vidende-
ling med omtanke, og som en anmeldelse af bogen. Collabo-
ration er en central bog, da den frem for kun at argumentere
for betydningen af viden og argumentere for nye teknikker
til knowledge management tager et nuanceret afseet i at det
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Evidensbaseret
videnledelse

Der saettes mal for
videndeling

Men det er forkert
at antage, at sam-
arbejde altid skal
fremmes

ikke altid er hensigtsmeessigt at indfere videndeling, hvis
omkostningerne ved at gere det, overstiger de fordele, der
kan opnas.

Ligeledes giver Collaboration rammerne for en analyse af,
hvilke samarbejdsbarrierer der er til stede i en konkret virk-
somhed, samt hvad der kan gores for at sikre de rigtige sam-
arbejdsformer. Dermed indskriver bogen sig i den nyere tra-
dition for at fokusere pé evidensbaseret ledelse (jf. Pfeffer &
Sutton 2006), hvor det drejer sig om at finde praemisserne
for at bestemte ting virker, anvende veldokumenterede
praksisser og forholde sig kritisk til overdrevne generalise-
ringer.

Vi vil ikke i dette indleeg preesentere de analysemodeller og
principper, som Hansen (2009b) introducerer, eller de los-
ninger han skitserer. Det vil vaere for omfattende. I stedet vil
viiden resterende del af indleegget blot fremheeve og disku-
tere nogle af bogens centrale budskaber og dermed opfordre
til omtanke i knowlege management-projekter. Det er vores
hab, at vii kommende artikler her i hAndbogen kan saette fo-
kus pé&, hvorledes et nuanceret fokus pa disciplineret samar-
bejde kan danne grundlag for en effektiv knowledge ma-
nagement-praksis.

2. Det er forkert altid at kraeve videndeling

Det er godt at samarbejde og dele viden — men er maske ikke
altid nedvendigt. I mange malstyringssystemer, balanced
scorecards og videnregnskaber indgér mal for videndeling.
F.eks. hvor mange moder der holdes i interne erfagrupper
eller hvor megen tid, der bruges pa at dele viden. Og der
indgar initaitiver og indsatser, der drejer sig om at oprette
diskussionsfora og intranet. Nogle gange er det rigtig godt,
men vi har andre gange med en smule skepsis set pd at der
neesten per automatik indgér malseetninger om videndeling
i et balanced scorecard. Det kan veere sveert at komme med
bedre mal, sa mon ikke det gér alligevel, har vi teenkt.

Derfor gav Morten T. Hansen’s artikel, “When Internal Col-
laboration is Bad for Your Company” for nyligt i Harvard
Business Review (Hansen 2009a) stof til eftertanke. Han skri-
ver blandt andet:

Internal collaboration is almost universally viewed as good
for an organization. Leaders routinely challenge employees
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to tear down silos, transcend boundaries, and work together
in cross-unit teams. And although such initiatives often
meet with resistance because they place an extra burden on
individuals, the potential benefits of collaboration are signi-
ficant: innovative cross-unit product development, increased
sales through cross-selling, the transfer of best practices that
reduce costs.

But the conventional wisdom rests on the false assumption
that the more employees collaborate, the better off the
company will be. In fact, collaboration can just as easily un-
dermine performance. I've seen it happen many times during
my 15 years of research in this area (Hansen 2009a, p. 83f)

Med andre ord, skal vi ikke anvende samarbejde discipline-
ret men sikre, at det er de rigtige ting, vi gor frem for bare at
fremme samarbejde og videndeling i al almindelighed. Der
er ofte vaesentlige omkostninger forbundet med at gennem-
fore samarbejdet i sig selv — og udover dette repraesenterer
et internt samarbejdsprojekt altid en alternativomkostning:
Hvilke andre verdiskabende aktiviteter kunne medarbej-
derne i stedet have engageret sig i.

3. Samarbejdsbarrierer

I bogen Collaboration analyserer Hansen (2009b), hvordan
fire forskellige typer barrierer kan blokere for godt samar-
bejde i en virksomhed. Det drejer sig for det forste om Not-
Invented-Here barrieren, hvor medarbejdere ikke onsker at
opsoge eller optage viden fra andre dele af organisationen.
Der er tale om et motivationsproblem, der kan veere forarsa-
get af flere forskellige faktorer. Nogle typiske eksempler er
eksistensen af isolerede subkulturer, som forhindrer ind-
treengen af nye synspunkter og afstandstagen fra at bede om
hjelp, da det kan signalere usikkerhed og manglende viden.
Et andet eksempel er forskelle i status mellem grupper, idet
samarbejde bade kan reducere hejstatusgruppens anseelse
og skabe diskomfort i lavstatusgruppen i forbindelse med
samarbejdet.

Den neeste barriere, hoarding, eller monopolisering af viden,
er ogsa en motivationsbaseret barriere, men vender den
modsatte vej, idet dem der har viden ikke ensker at afgive
den. Det kan veere som felge af intern konkurrence om res-
sourcer eller det kan blot veere incitamentsstrukturerne, der
er snaevert knyttet til individuelle eller enkeltafdelings pree-
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3: The search barrier

4: The transfer
barrier

Analysér, hvad
problemet er

Hvad er lgsningen?

stationer. Men det kan ogsa vere almindelig travlhed, som
skaber fokus pa egne aktiviteter frem for at hjeelpe andre.
Endelig er viden som bekendt magt og de, som har den ned-
vendige viden, kan derfor veere mindre interesseret i at sam-
arbejde af frygt for at miste indflydelse eller blive mindre
uundveerlige.

Mens de to forste barrierer er relaterede til motivation, ved-
rorer de to andre barrierer, som Hansen skitserer, evnen til at
samarbejde. Det drejer sig forst om muligheden for at iden-
tificere, hvor den relevante viden findes i organsationen, sa-
ledes som det udtrykkes i den almindelige sprogbrug, “hvis
bare vi vidste, hvad vi ved”. Det kan veere problemer som
folge af virksomhedens storrelse eller fysisk afstand mellem
afdelinger og grupper. Men der kan ogsa veere et overload af
information, hvor den relevante viden ikke kan skelnes fra
den store meengde information, der findes i virksomhedens
systemer. Endelig kan sogeproblemer ogsa veere relateret til
problemer med strukturen af de personlige netveerk i virk-
somheden.

Den sidste af de fire barrierer vedrerer problemer med at
overfore viden, selvom den er identificeret, og der er villighed
til at dele den. Det er ofte beskrevet i knowledge manage-
ment-litteraturen, hvordan det er sveert at dele tavs viden,
og hvordan en mangel pé felles referencerammer forhin-
drer videndeling. Udover disse faktorer seetter Hansen fo-
kus pa at det er nedvendigt at have teette relationer, nar vi-
den skal deles, idet det ikke er nok at kende dem, som besid-
der relevant viden.

4. Hvordan skabes samarbejdet?

Det er ikke alle faktorerne, der er i spil i enhver situation og
de losninger, der kan seettes ind med, er derfor forskellige.
Hansen (2009b) viser, hvordan omfanget af de forskellige
faktorer kan analyseres, og hovedparten af bogen er los-
ningsorienteret, idet den beskriver tre forskellige elementer
af en samlet ledelsesindsats for at nedbryde barrierer for
samarbejde.

For det forste drejer det sig om at skabe entydigt fokus, ved
dels at fremme feelles mal, der er enkle og konkrete, og dels
at sikre at der konkurreres med konkurrenterne og ikke in-
ternt i organisationen. For det andet drejer det sig om at
fremme en sdkaldt T-formet lederprofil (jf. Hansen & Oetin-
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ger 2001), som indebeerer det rette miks mellem specifikke
funktionskompetencer og netvaerksbaseret samarbejde. En-
delig drejer det sig for det tredje om at skabe effektive net-
veerk i organisationen baseret pd preecise og relevante for-
bindelser mellem delgrupper frem for at inddrage s mange
som muligt i netveerkene (jf. Hansen 1999).

Disse losninger indebeerer blandt andet ledercoaching, inci-
tamentstrukturer og netveerksanalyser. Altsa mange af de
ting, som vi netop seetter fokus pa i forbindelse med know-
ledge management. Men Morten T. Hansen har flyttet fokus
fra hvad teknikkerne gér ud pa til, hvorndr de kan anvendes
og hvordan de i forskellige situationer skal benyttes. Frem for
at preesentere universelle lgsninger, viser Morten T. Hansen,
hvordan man kan skabe en sammenheaengende og samarbej-
dende virksomhed ved at seette ind pd den rigtige made
med udgangspunkt i en analyse af, hvad det er, man vil
have ud af samarbejdet og af de initiativer, der seettes i gang.
Kernen i bogen er en gennemgang af disse tre lasningstyper,
hvor det med eksempler vises, hvorledes de praktiseret i
kombination med hinanden kan sikre en effektiv og hen-
sigtsmeaessig deling af viden. Det er absolut anbefalelsesveer-
dig leesning.

5. Afsluttende bemaerkninger

Bogen Collaboration er en almen bog om ledelse og organisa-
torisk adfeerd. Ikke kun om, hvordan man fremmer samar-
bejde for at dele viden. Bogen har ikke én bestemt malgrup-
pe. Den kan med udbytte leeses af alle, som interesserer sig
for at skabe effektive organisationer, og hvem gor ikke det?

I seerdeleshed er den veerd at laese, inden man seetter initia-
tiver i gang for at skabe mere samarbejde mellem virksom-
hedens afdelinger, hvad enten det er for at fremme produkt-
udvikling, effektivisere eller se nye markedsmuligheder.
Det er ikke nok at beslutte, at der er behov for mere samar-
bejde. Det skal doseres rigtigt og de rigtige metoder skal an-
vendes. Det drejer sig om disciplineret samarbejde.
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7. Om Ledelseshandbogens redaktionelle
indlaeg

Der er knyttet en redaktionskomite til Ledelseshandbogen
Knowledge Management. Redaktionskomiteen har som op-
gave at radgive hovedredakterne vedrerende hdndbogens
indhold og udveelgelsen af artikler. Som et led i den redakti-
onelle proces ledsages hver opdatering af hdndbogen af et
kort redaktionelt indleeg forfattet af én af redaktionskomite-
ens medlemmer eller af handbogens hovedredaktorer.

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