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1. MOTIVATION & PROBLEMFELT

I vores motivation for at arbejde med dette speciale, har det varet vores onske at inkludere
empiri og have en eller anden form for virksomhedskontakt. Efter indledende moder med
bade Learning Lab Denmark, DR Produktion og Briiel & Kjer, er valget af
samarbejdsvirksomhed faldet pa Briel & Kjer. Vores onske har ligeledes veaeret at arbejde
med en case-virksomhed pa en utraditionel facon, og i samarbejdet med Briel & Kjer har vi
sialedes opfattet os selv som sparringspartnere der skal give Briel & Kjer input til
problemfeltet, og fi dem til at reflektere over deres situation. Fokus og samarbejdspartner

hos Briiel & Kjxr er Innovationsafdelingen.

I det folgende vil vi introducere vores problemfelt samt redegore for specialets

problemformulering og afgrensning.

1.1 PROBLEMFELT

I vores sogen efter at finde ud af hvad det er vi som vidende, ny-uddannede Cand.IT’er vil
kunne bidrage med i dette samfund, har vi haft diskussioner om hvilke faktorer der gor, at
denne samfundstid har faet tilhaftet nye pradikater som vidensamfund,

informationssamfund, netverksamfund, den nye ekonomi og andre betegnelser for samme

virkelighed.

Vidensamfundets krav har igennem en del ar varet fast inventar i management litteraturen,

specielt 1 forbindelse med videnledelse eller videnhandtering. Men hvad menes der egentlig

med vidensamfundet? Efter vores mening kan . - - T
Det bliver stadigveek vigtigere at lere

vidensamfundet vel ses som et ideal for hvordan o
at soge viden

(Gustavsson 2001: 30)

fremtiden bor se ud! Vidensamfundet er dermed

pa mange méder en forestilling som man selv
skaber, det vaere sig politikere, virksomheder, uddannelsesinstitutioner, os som studerende

mim.



Den mest udbredte opfattelse er at viden i et vidensamfund er den afgerende
konkurrenceparameter; da viden bade er en vigtig ressource og det fundamentale produkt. I
vidensamfundet er lzering dermed en central proces, idet skabelse og brug af viden er den
centrale aktivitet, der skal til for at skabe vardi. Ifolge Professor Per Nikolaj Bukh' "sd er det
et sikkert tegn pad at vi er i et vidensamfund, nar man som i de senere ar, har kunnet se pa borserne, at
veerdien pa virksombeder har varet op 1l syv gange verdien af den regnskabsmessige verds”, (hvorfor
begrebet videnregnskab er blevet mere og mere udbredt).

Men hvad betyder det egentlig at skulle omstille sig til den nye ekonomi? Overgangen fra det

traditionelle samfund til et vidensamfund eller det informationelle samfund® har

konsek t én af dem er beh for .
onsckvenser, og én af dem er behovet fo "Kundskabens rodder er bitre, men dens frugter er

videnledelse eller handtering af viden Iiflige”

("knowledge handling”) 1 virksomhederne. of Kirkefaderen Tertullianus

Handtering af viden i en virksomhed handler

nu om at skabe ny viden, at tilegne sig vaerdifuld viden fra eksterne kilder samt at anvende
den tilgzengelige viden i beslutningsprocessen’. Endvidere handler det om at indlzegge viden i
processet, produkter og/ellet services samt at understotte al tilgengelig, eksisterende viden
til andre eller alle dele af netvaerket. Videnstyring eller videnhdndtering er blevet nedvendig,
som folge af, at verden xndrer sig hurtigt i nutidens vidensamfund, og virksomheder streber
efter hojere effektivitet og rationalisering. Med den egede globalisering har virksomheder en
storre geografisk udbredelse og markedet er blevet mere komplekst og uforudsigeligt, og det
er derfor blevet essentielt at kunne handtere denne viden og agere i de netvaerk, som

virksomheder i hojere grad indgar i.

! Professor Per Nikolaj Drachmann Bukh er Professor fra Handelshojskolen i Arhus ved Institut for Regnskab.
Hans seneste forskning omhandler primart videnregnskaber og videnledelse og har fokuseret dels pa
udviklingen af metoder og modeller til offentliggorelse af virksomheders videnledelsesaktiviteter og dels pa
forstaelsen af, hvorledes virksomheder kan arbejde med at udvikle deres videnressourcer. Se www.pnbukh.com
2 Castells betegner det det informationelle samfund, se Afsnit 6.1.

3 Derudover er der ogsd en afleringsproces i forbindelse med den viden man har som ikke er relevant eller som
man glemmer.
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For at kunne erkende, forsta og udnytte at viden i dette "nye” samfund er blevet et

afgorende begreb eller en

"Der findes ingen kongevey til viden, og kun den,

konkurrenceparameter, er det saledes

essentielt at vide hvad viden er. Nar der ikke skyr besvaret med at klatre op ad dens

. 4 . o . -
man i management litteraturen taler om bratte stier, har udsigt til at na dens lyse hojder

at udnytte og lede viden, kan det af Karl Max

muligvis virke som en letkobt floskel,

for maske er det slet ikke sa nemt, nir man tenker pa filosoffernes mangearige bestrabelser
pé at definere og temme begrebet. Da viden er percept’ er det svart at definere eksplicit.
Gennem historien er det blevet meget diskuteret hvad der er forskellen mellem viden og tro
eller anskuelse og indsigt. Platon(427 — 347 f. Kr.), Aristoteles’ leremester gennem 20 ir,
differentierer forskellen saledes: ”Det der adskiller en anskuelse eller teori fra det at have viden er, at
vi kan angive gode grunde for det, vi tror pa eller regner for sandt. V'iden er det samme som sand, berettiget
tro”. (Gustavsson: 2001:31), hvilket bl.a. Nonaka® senere har refereret til ved at beskrive

viden som overbevisninger, der berettiget kan antages sande (”justified true belief)".

Hyvis vi skal blive klogere pa, hvordan viden kan indga i en organisation, og hvorledes Briiel
& Kjar kan handtere viden fra Innovationsafdelingen, ma vi finde frem til kernen af, hvad
viden er. Derfor var et af vores sporgsmal i interviewguiden til Briel & Kjer ogsa: "Hvad er
viden?” Og sporgsmailet gav anledning til lange tenkepauser og mange interessante svar'.
Blandt definitionerne pa hvad viden er, var der bl.a. felgende svar fra medarbejderne hos

Briel & Kjer:

“Viiden er en masse information, en ubdndgribelig ting
der er sver at fa fat i. Udover informationer er viden
for mig noget der er indlejret i hvordan man gor ting”

XXX Innovation Manager

4 Alt hvad vi far ind gennem vores sanser er percepter. Percepter bliver opfanget af de receptorer vi har i
hjernen.

> Leaes mere om Nonaka og tavs /eksplicit viden i Afsnit 4.2.

¢ En nermere diskussion og definition af begrebet viden vil folge i Kapitel 4 ”Viden om viden i Britel & Kjet”.
7 Sporgsmalet om "hvad er viden?” vakte opsigt hos ingeniorerne hos Briiel & Kjer, da det fik dem til at
reflektere over et begreb péd en ny made. Ingeniorerne hos Briiel & Kjar arbejder normalt med epistemisk
viden, og sporgsmailet var af filosofisk karakter, og ligger dermed langt fra deres dagligdag i den videnskabelige
verden; da der ikke er noget facit til sporgsmalet.
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"Viden er kundskaber som kan anvendes i en eller anden
sammenbaeng til at opnd et resultat...”

XXX R&D Director

Specialegruppens definition af hvad viden er, bygger ligesom Polanyi® p4, at viden er
handling og kontekstafhengig, og altsa evnen til at kunne udfere en opgave 1 en given
kontekst. Vi bygger sdledes ogsa vores forstaelse for viden pa Boisot’s definition og skelnen
mellem data, information og viden, som fremsatter at viden bygger pa information der er
uddraget fra data’.

" har Knowledge Management feltet udviklet sig i indtil videre tre

Ifolge David Snowden
forskellige generationer:

* 1. Generation (for 1995) var fokus pa at information skulle gores tilgeengelig for
beslutningstagere, oftest vha. IT-systemer. Viden blev dermed betegnet som en
fysisk, handgribelig ting, hvilket medferte et teknologistyret syn pa ledelse af viden.

= 2. Generation (fra 1995) er sterkt inspireret af Nonaka & Takeuchi, der med artiklen
”The Knowledge Creating Firm” bragte fokus pd begrebet tavs viden samt et mere
holistisk syn pa viden i organisationer gennem populariteten af SECI modellen'".

= 3. Generation af videnledelsesteorier er til gengzeld en noget mere udefinerbar
storrelse. Det handler om et ikke statisk syn pa viden, og at viden ikke kun er en ting,
men i stedet er der nu fokus pa flow-tankegangen. Snowden tilfojer til Polanyi’s

oprindelige udtalelse at “we can always know more than we can tell, and we will always tell

more than we can write down” (Snowden: 2002: 3).

Udover at skabelse og brug af viden er den centrale aktivitet, der skal til for at skabe vardi,
sd skabes der ogsa verdi ved at organisere arbejde pa nye mader. Information- eller

netvarkssamfundet er bl.a. blevet synliggjort af Castells som 1 “"The Information Age” (Castells:

8 Polanyi’s definition af tavs viden vil blive uddybet i Afsnit 4.2
9 Se Tekstboks 2.

10 David Snowden’s teorier er beskrevet i Afsnit 6.2.

11 Se SECI-model illustreret i Afsnit 4.4.



2000) belyser de nye sociale strukturer i det han kalder Netvarkssamfundet. Hovedlinjerne i
argumentationen for Netvarkssamfundets opstien er'”:

= IT-revolutionen

= Restrukturering af kapitalismen og ”statism” i1 80’erne

= De kulturelle sociale bevagelser fra 60’erne og 70’erne, sxrligt feminisme

og okologisme.

Saledes er I'T-revolutionen (serligt med Internettets fremkomst) en forudsatning for
Netvaerkssamfundets eksistens, men det er ikke I'T-revolutionen der har skabt det.
Netvarkstendensen har betydelig indflydelse pa innovationsprocessen i
informationsekonomien; det bor vere 1 virksomhedernes interesse at deltage 1 netvaerket og
medvirke til innovation i mere abne netveark. Ifolge Castells er netvaerksvirksomheder et
specifikt szt af links mellem forskellige virksomheder eller segmenter, som opstar omkring
specifikke projekter, og netop projektet er ifelge Castells det vores gkonomi drejer sig om.
Bade Boisot og Castells argumenterer for at optimale innovationsprocesser kraver dbne

netverk og en friere deling af information, da innovation er afthengig af videnskabelse .

Nir der arbejdes med innovation i en virksomhed, er det nedvendigt at fa konstant og hurtig
adgang til viden, da viden er det essentielle input i en innovationsproces. Det betyder ogs4, at
det er vigtigt at der i Innovationsafdelingen er adgang til viden fra mange forskellige aktorer,

og at man har et abent netvark som man kan drage nytte af.

Pa baggrund af ovenstdende problemfelt om vigticheden af videndeling og videnskabelse i

netverkssamfundet har vi udarbejdet folgende problemformulering.

1.2 PROBLEMFORMULERING.

Hvordan kan videnskabelses- og videndelingsprocessen optimeres i forbindelse med

innovation hos Brilel & Kjar?

12 Noter til Manuel Castells af Rikke Bygballe Moller
13 Mere om Castells i Afsnit 6.1.



1.2.1 Uddybning af problemformulering

Det genstandsfelt, som vi ensker at belyse, er Innovationsafdelingens rolle hos Britel & Kjar
1 forbindelse med produktudvikling og innovation. Vi ensker at belyse videnparameteret hos
Briiel & Kjer og dermed hvordan videnstromme og videndeling i forbindelse med
innovation fungerer i dag. Derudover vil vi analysere, hvordan ny viden skabes og hvordan

videnprocesserne generelt kan optimeres.

1.3 AFGRENSNING

I vores arbejde pa at besvare ovenstiende problemformulering, har vi afgranset os fra at
arbejde med Knowledge Management ud fra 1. og 2. generation. Det skyldes at Knowledge
Management feltet i 1. og 2. generation har fokus pd eksplicitering, strukturering og
opsamling af data 1 IT-systemer og ikke pa de processer som skal analyseres og forstis for at

optimere videnskabelses- og videndelingsprocesserne i netvaerkssamfundet.

Vi har ligeledes afholdt os fra at udarbejde en decideret handlingsplan for hvordan Briiel &
Kjer skal arbejde med videnskabelse og videndeling i forbindelse med innovation. Vores
sigte er at presentere nogle verktojer og fa Britel & Kjer til at reflektere over de
problemstillinger vi praesenterer. Vi er af den overbevisning, at ejerskabsfolelse er meget
essentiel, og derfor er det vigtigt, at Brilel & Kjer selv udvikler den endelige handlingsplan

der passer til deres organisation.

I specialet har vi ydetligere afgranset os fra at arbejde med decideret innovationsteori, idet vi
ser opsamling og deling af viden, som en forudsatning for overhovedet at kunne innovere.
Sidst har vi afgraenset os fra at behandle, hvordan videnskabelse og videndelings teorien kan

bruges i offentlige institutioner.



2. METODE & VIDENSKABSTEORI

Dette projekt er ikke skrevet ud fra ét metodisk eller videnskabsteoretisk perspektiv. Vi har i
vores erkendelsesrejse haft brug for en mere dben forstdelse for hvordan vi skal behandle
genstandsfeltet. Metodekapitlet er skrevet i retrospekt for at belyse hvilke processer vi har

varet igennem og ikke som et styrende redskab for udarbejdelsen af specialet.

I vores forstaelse af genstandsfeltet har det ikke varet muligt at lase sig fast pd én metode
eller videnskabsteori'*. Vi har haft behov for at inddrage mange forskellige teorier og
metoder for at analysere videnskabelses- og videndelingsprocesserne hos Briiel & Kjar. Vi er
inspireret af den eksplorative og den hermeneutiske metode, og vi har fundet losningen pa
vores arbejdsmetode hos Churchmann og Singer'” som vil blive gennemgéet i Afsnit 2.3. Vi

er ligeledes inspireret af Platons definition af hvordan man frembringer viden'’.

2.1 INSPIRATIONSSOGNING

Nar vi som studerende star over for vores uddannelses endelige athandling, er der mange
tanker: “Skal vi vise alt hvad vi bar lert pd fem ar?” " Skal vi lave en konsulentopgave som kan give et
Job?””Skal vi kaste os ud i noget helt nyfe” Spergsmilene er mange og svarene har vi fundet i

vores erkendelsesrejse.

Erkendelsestejsen startede for os begge inden specialet begyndte og det var resultatet af
vores erkendelsesrejser der forte os sammen om at lave nervaerende speciale. Vores

erkendelsesrejse har faet os til at arbejde med viden, handtering af viden og innovation.

Inspirationssegningen til nervarende speciale har i hoj grad vaeret vores indre

erkendelsesrejse af, hvad der gennem vores studie har vaeret vores interesseomrader og hvad

14 Det ligger implicit i 3. generation Knowledge Management idet denne generation er baseret pd forskellige
videnskabelige discipliner.

15 Churchman 1971 & 1974.

162 Det der adskiller en ansknelse eller teori fra det at have viden, er, at vi kan angive gode grunde for det, vi tror pa eller regner
Sor sandt. Viden er det samme som sand, berettiget tro”. (Gustavsson: 2001: 31).
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vi forestiller os at arbejde med bagefter. Resultatet er blevet et speciale, hvor vi har brugt
vores kompetencer og erkendelser som vi har erhvervet gennem vores studietid'’, samtidig
med at vi har bevaget os ud pa nye uberorte omrader, for at tilfredsstille vores egen

nysgerrighed og sikre en fortsat lering under specialeforlobet'® .

Vores falles kursus i Knowledge Management pa 4. semester, samt Jacob’s kursus om
Erhvervsinnovation, har varet primar inspirationskilde til litteratursagningen i specialet™. Vi
har ensket at ga dybere ned i teorier, som vi tidligere har arbejdet med, samt at inddrage nye,
som kan inspirere os i analysen af genstandsfeltet. Vi er gennem vores netverk og vejleder
blevet inspireret til at lzese teoretikere, som har bidraget til vores forstaelse af videnskabelse
og videnledelse. Samtidigt har de nye vinkler givet os mulighed for at udvikle nye teoretiske

modeller, som er inspireret af forskellige teoretiske vinkler.

For at fa ny inspiration udover det vi laeser, har vi i specialeperioden valgt at vere opsogende
for at finde arrangementer som kan bidrage med nye og andre perspektiver pa Knowledge
Management feltet. Vi har i den forbindelse deltaget i en Microsoft Konference i Tivoli, om
bla. fremtidens Microsoft videndelingsvaerktajer’. Derudover har vi deltaget i to forskellige
speciale-netvark, et pa LPF (Institut for Ledelse, Politik og Filosofi) og et pa ITU for Ebuss-
studerende. Netvaerkene har veret en god mulighed for at fa indblik i nye teorier og givet os
mulighed for at diskutere specialeprocessen igennem med andre studerende. Vi er igennem
netvarkene blevet opmarksomme pa nye synsvinkler, hvilket har vaeret med til at gore vores
opdagelsesrejse endnu mere indholdsrig og spendende. Sidst men ikke mindst blev vi i
starten af specialeperioden opmarksom p4, at der i perioden 9.-12. november blev holdt

Knowledge Management konference i Amsterdam; KMEurope 2003. P4 konferencen deltog

7 En beskrivelse af vores uddannelsesmassige baggrund kan ses i udskrift fra projektdatabasen iBilag 3.

18 Specialefotlobet har strakt sig fra 14/7 — 19/12 2003.

19 Se Samarbejdsaftale for specialegruppens arbejde i Bilag 2.

20 Jacob deltog pa 4.semester i et kursus om erhvervsinnovation og blev derigennem praesenteret for Boisot
som er en del af vores teori i specialet.

21 Microsoft har den 1/10 udgivet et nyt produkt (del af Office2003) som giver helt nye muligheder for at
arbejde med videndeling pa tvaers af organisationen. Vi kontaktede Microsoft og fik en testversion som vi
onskede at bruge for at dokumentere vores egen videnskabelsesproces og samtidig prove at arbejde praktisk
med videndeling. Det har dog desvarre ikke varet muligt at komme til at bruge dette software i specialet, idet
Handelshojskolen ikke har villet indvillige i at vi installerede programmet p4 to af skolens PC’er, som har
fungeret som vores arbejds-pc i hele specialeforlobet.
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blandt andre David Snowden som er én af vores hovedteoretikere®. Vi besluttede os for at
deltage, da det ville vere en stor oplevelse og da det ville give vores speciale et nyt perspektiv
med de sidste nye tanker fra Knowledge Management feltet. Gennem ITU rejsefonden og
LO-Skolen fik vi penge til at tage af sted. Pa konferencen fik vi lejlighed til at interviewe
David Snowden og han tegnede sine sidste nye tanker om Cynefin modellen®’ pa bagsiden af
vores noter”*. Vi fik yderligere lejlighed til at hore hvordan internationale virksomheder
arbejder med Knowledge Management og fik bekraftet vores antagelser om, at mange
virksomhedsledere arbejder med Knowledge Management ud fra alene content management, 1.
og 2. generation, og ignorerer de bagvedliggende analyser som skal understotte Knowledge
Management, herunder context management og narrativ management™ som er kendetegnet ved 3.

generation Knowledge Management™.

2.2 SPECIALETS EPISTEMOLOGI

I vores erkendelsesrejse for at indkredse genstandsfeltet har vi arbejdet med tre forskellige

videnformer: Episteme, Techne og Fronesis®'.

Ved at inddrage de tre forskellige videntyper i specialet tillegger vi os et holistisk syn pa
hvordan brugbar viden oparbejdes. Specialet indeholder en teoretisk ramme (Episteme) der
bliver brugt sammen med empiri i den rigtige kontekst (Techne™) og sidst et menneskeligt

islet som udtrykker vores erfaring og synspunkter (Fronesis).

Den Epistemiske viden har vi brugt til at opsatte en teoretisk ramme som omkredser
genstandsfeltet, ligesom vi har udviklet ny teoti pa baggrund af vores teoriramme. Vores

Techne viden er hvordan vi som forskere har grebet processen an, for at sikre at arbejdet er

22 Se Bilag 4 for specialegruppens program pa konferencen.

23 Udtales kun-ev’in. Cynefin modellen bliver praesenteret i Afsnit 6.2.

24 Specialets forside er en skanning af David Snowden’s noter.

% Se Tekstboks 6 for Snowden’s forslag til Knowledge Management strategi.

26 Det absurde ved konferencen var, at de forskellige teoretikere brugte deres taletid pa at fortalle, hvo vigtigt
det er at analysere og identificere Knowledge Management prblemstillinger og derefter lave en overordnet
strategi, hvorefter sponsorerne af konferencen, IT leverandoererne, brugte tid pa at fortxlle hvor nemt
Knowledge Management er, hvis man har deres I'T-system.

27 Mere om Aristotels’ videnformer Episteme, Techne og Fronesis i Afsnit 4.1.

28 Techne kan i denne sammenhaeng sammenlignes med ontologi.
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udfort efter videnskabelige metoder. Sidst indeholder specialet en menneskelig del, Fronesis,
som omhandler hvordan vi ser verden og hvordan vi som snart faerdige Cand.IT ’er kan

bidrage til forstaelsen af genstandsfeltet.

2.3 SWEEPING-IN PROCESSEN

Skabelsen af ny viden krever at man forseger at inddrage nye perspektiver, at man er villig til
at gi ny veje og at man seger informationer som ligger umiddelbart langt vk fra

genstandsfeltet. Metoden kan sammenlignes med hvad det krever at innovere”.

Ifelge Singer er det ikke muligt at foretage en entydig maling af et givent objekt, idet bade
objektet, maleredskabet og individet kan pavirke hinanden gensidigt. Det galder derfor om
at opstille et katalog af forskellige variabler som kan hjxlpe med at indkredse genstandsfeltet.
Der er ingen regler for, hvad der skal veere i kataloget, det er processen der er malet og
derfor kan man under erkendelsesrejsen mod at indkredse genstandsfeltet velge at bruge
flere forskellige videnskabelige retninger eksempelvis filosofi, psykologi og matematik.

Denne proces kaldes ”Sweeping-in process” (Churchman 1971: 197).

Churchman bruger begrebet "Meandering” som betyder at forskeren bevager sig rundt om
genstandsfeltet uden at nogen kan afgore om der er fremgang eller ¢j, hvilket sxtter

processen og ikke malet i centrum.

Kendetegnet ved Sweeping-in processen et, at iagttagelser skal udforskes narmere. Det er
ikke afgorende om iagttagelserne er objektivt sande, men de skal give mening og have en
sammenhang der er understottet af andre iagttagelser (Churchman 1974: 459). Ifelge
Churchman skal der mere fokus pd hvad der kan ”fungere”, end hvad der er ’rigtigt” og
derfor har vi brug for en mere dben seogning. "...5D (Systerns design) then admits that the
“solution” may not be a solution at all and need not, for example, be better than the existing policy. But still

implementation will be tried.......not becanse the resulting social change is an improvement, but becanse thereby

2 Tfolge Snowden skal man drives ud i kaos-domenet eller indsattes i en ny kontekst for at kunne innovere, se

Afsnit 6.2.
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SD may learn, be less blind, see more of its surronndings and understand itself better”’(Churchman 1974:
459).

Argumenter for at inddrage forskellige perspektiver til at indkredse genstandsfeltet er
yderligere illustreret 1 folgende citat; ”....Put otherwise, anthority and control are pervasive throughout
the system and have no location: the system is controlled, but no component is the controller. The idea has
already been mentioned several times under the labels “tactics” and “strategies”: a tactical decision assumes an
authority while a strategic decision does not. Thus a Singerian inquiring system must encompass the whole
breadth of inquiry in its attempt to anthorize and control its procedures”(Churchman: 1971: 196).

I vores arbejde med at indkredse genstandsfeltet har det varet gavnligt at anvende Sweeping-
in processen. Vi har via vores eksplorative tilgang fet indsigt 1 spendende problemstillinger,
som vi efterfolgende har undersogt nermere. Ved skiftevis at bruge empire og teori til at
underbygge vores argumenter, far opgaven en dualitet ved bade at have en induktiv og
deduktiv indfaldsvinkel. Fremgangsmaden har medfort at vi lobende undervejs i vores
proces har inddraget ny teori, som har varet med til at underbygge vores antagelser og

empiriske data.

Nedenfor har vi illustreret vores Sweeping-in proces. Den viser hvordan vi har bevaget os
rundt om genstandsfeltet. Den morkegronne farve illustrerer vores brug at teori og den
lysegronne farve illustrerer vores brug af empiri. Pilens retning illustrerer vores erkendelser.

Modellen er samtidig et design af opbygningen af specialet.
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AF VIDEN KOMMER INNOVATION

Uddannelsesmaessig baggrund

-

Informations ekonomien

3.generations KM

~

Forstaelsesrammen

Aristoteles
- Episteme Techne Fronesis

Operationaliserings forslag

Stafford Beer

- Nonaka
- Team Syntegrity

- Tavs og eksplicit viden

Innovation i
Cynefin-modellen
Genstandsfeltet Brilel & Kjr's
videntyper
Snowden
- Organisering i
komplekse systemer Boisot

- Informationsrummet

Castells

- Netvaerkssamfundet Briiel & Kjzer i Informationsrummet

Nye erkendelser
- KM Europe

Figur 1: Vores Sweeping-in process. Egen tilvirkning.
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2.4 TEORIVALG

Dette afsnit er en kort presentation af de primeare teoretikere der er anvendt i specialet.

Hvordan vi bruger dem fremgar af metodemodellen Figur 1.

2.4.1 Boisot

Max Boisot er professor ved Esade Universitetet 1 Barcelona. Bosiot har udviklet
Informationsrummet (I-space) med udgangspunkt i en kritik af, hvordan den klassiske
okonomis forstaelse behandler videnbegrebet. Boisot fremhaver at handteringen af viden
adskiller sig vaesentligt fra hindteringen af fysiske enheder, og derfor skal det handteres
anderledes. Boisot er inspireret af leeringsteori, kernekompetenceteori, teori om viden og

naturvidenskabelig teori™".

Boisot bruges som forstaelsesramme for hvordan viden skal handteres i sociale systemer. Vi
arbejder 1 opgaven pi at videreudvikle Informationsrummet og diskuterer lobende hvordan

Briel & Kjer kan bevage sig rundt i Informationsrummet.

2.4.2 Nonaka

Nonaka er professor fra Japan og sammen med Takeuchi lancerede de 1 1995 SECI
modellen, som blev starten pa 2. generation inden for Knowledge Management. I SECI-

modellen viser de hvordan tavs viden kan ekspliciteres gennem fire forskellige faser.

Vi bruger Nonakas forstielse af tavs og eksplicit viden til at udvikle en ny model som

kombinerer Aristoteles syn pd viden med tavs og eksplicit viden.

2.4.3 Snowden

David Snowden er tidligere direktor for IBM’s Knowledge Management center, men er i dag

leder af IBM’s Cynefin Centre for Organizational Complexity. Snowden har udviklet Cynefin

30 Boisot inddrager kvantemekanik i Informationsrummet, hvilket efter vores mening er frustrerende. Vi har
valgt ikke at bruge den del at hans teori apparat.
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modellen, som beskriver de udfordringer der er inden for Knowledge Management feltet i
det han kalder 3. generation eller “"The Post Nonaka Period”. Hans forskning er baseret pa

feltstudier hos IBM og gennem konsulentvirksomhed.

Vi bruger Snowden til at demonstrere hvordan virksomheder kan tvinge sig vak fra det

kendte og over i det ukendte for at skabe grobund for innovation.

2.4.4 Castells

Castells er professor i sociologi og regionalplanlegning pa Berkley Universitet i Californien.
Han argumenterer for hvordan det globale samfund er pé vej mod et "netvaerkssamfund”.
Han agiterer ligeledes for hvordan IT faciliterer netvaeerkssamfundet fordi det giver

mennesker mulighed for at interagere uathengigt af tid og rum.

Vi bruger Castells til at forsta hvordan virksomheder kan ekonomisere pé at bruge deres
netvark i forbindelse med produktudvikling og ligeledes hvordan netvaerk kan vare med til

at skabe relationer og give input til beslutningsprocesser.

2.4.5 Aristoteles

Aristoteles var graesk filosof (384-322 f. Kr.). Aristoteles indforte begreberne Episteme,
Techne og Fronesis som reprasenterer forskellige videntyper. Vi bruger Aristoteles’ begreber
til at fastsla at alle tre videntyper er vigtige 1 forbindelse med innovationsarbejde og vi er
ligeledes inspireret af de tre videntyper i opbygningen af specialet. Vi er yderligere inspireret

af Gustavsson der 1 bogen ”Vidensfilosofi” arbejder med Aristoteles’ begreber.

Vi har udover de fem ovenstiaende teoretikere lobende inddraget andre teoretikere, som har

hjulpet os med at underbygge vores argumenter eller opstille modsatninger.
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2.5 EMPIRI INDSAMLING

For at belyse vores genstandsfelt ud fra en hermeneutisk tilgang har vi valgt at arbejde med
en eksplorativ interviewmetode. Som det er beskrevet i metodeafsnittet har vi ikke haft et
fast mal med opgaven; vi har vaeret nysgerrige og interesseret i at finde interessante
problemstillinger, som kan have indflydelse pd genstandsfeltet. Ved at benytte den
eksplorative interviewmetode sikrer vi os en dben sporgeramme, der tillader uddybende

sporgsmal for at indkredse genstandsfeltet.

Vores inspiration til metoden har vi fra Steinar Kvale’s bog ”Interview”. Vi arbejder med
hans syv stadier som skal benyttes for at lave eksplorative interviews. De syv stadier er:
tematisering, design, interview, transskribering, analyse, verificering og rapportering’'.
Nedenfor vil vi gennemga hvordan vi har arbejdet med vores empiri og hvilke forventninger
vi havde til empirien. Undervejs vil vi gennemgd, hvordan vi har arbejdet med de forskellige

stadiet.

2.5.1 Valg af respondenter

Pa baggrund af et formode med Innovation Manager XXX fra Britel & Kjer dannede vi os
en forestilling om hvem vi ville interviewe. Vi ville interviewe personer der kunne have en
holdning til innovationsarbejdet og personer som bruger arbejdet fra innovationsafdelingen i
deres arbejde. Yderligere ville vi interviewe eksterne partnere og kunder for at analysere

hvordan videnstrommene kommer ud af huset.

Vi har samlet lavet 11 interviews hvoraf de syv er interne fra Britel & Kjar, to er eksterne fra
Bang & Olufsen, et er fra en samarbejdspartner i Frankrig ESI- Straco og et er fra en
samarbejdspartner pa Alborg Universitet’”. Vores respondenter fra Britel & Kjer er fra fem
forskellige afdelinger. Vi har valgt at interviewe afdelingslederne fra hver af de fem afdelinger
plus to medarbejder. Interviewene giver os en forstaelse af hvor hojt prioriteret videnledelse

og videndeling er i virksomheden, set ud fra et ledelsesperspektiv og et

31 Steinar Kvale’s 7 stadier ifm. interview er yderligere beskrevet i Bilag 5.

I forbindelse med interviewene har vi udarbejder 2 forskellige interviewguider; et til interne og et til eksterne,

de er vedlagt i Bilag 6.
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medarbejderperspektiv. Yderligere giver det en klar forstdelse af, hvordan de forskellige

afdelinger forholder sig til Innovationsafdelingen.

2.5.1.1 Interviewpersoner hos Briiel & Kjar3?

XXX leder af Innovationsafdelingen (Meningsreferat 1)

XXX leder af Product Marketing (Meningsreferat 2)

XXX leder af R&D (Meningsreferat 3)

XXX medarbejder 1 R&D (Meningsreferat 4)

XXX leder af Business & People Development (Meningsreferat 5)
XXX ansvatlig for Sales Development (Meningsreferat 6)

XXX, medarbejder i Innovation (Meningsreferat 7)

2.5.1.2 Interviewpersoner hos Bang & Olufsen

XXX arbejder i udviklingsafdelingen og samarbejder med innovationsafdelingen hos
B&K (Meningsreferat 8)

XXX arbejder med elektro-akustik og er ansvarlig for indkeb af eksempelvis B&K
produkter (Meningsreferat 9)

2.5.1.3 Interviewperson pa Aalborg Universitet

XXX leder af Sound Quality Research Unit pa Aalborg Universitet og samarbejder
med B&O og B&K i et forskningsprojekt (Meningsreferat 10)

2.5.1.4 Interviewperson fra ESI- Straco

Professor XXX er ekspert inden for lyd og vibration og udviklingsdirektor til

software til maling af lyd og vibration (Meningsreferat 11)

2.5.2 Interview

For at forberede interviewpersonerne sa godt som muligt til interviewene, udarbejdede vi et

brev som kort forklarede hvad vi arbejdede med og hvad vi gerne ville bruge dem til*.

33 Se udsnit af Briiel & Kjer’s organisationsdiagram med markering af interviewpersoner i Bilag 7.
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Hvert interview tog ca. 60 min. og vi optog dem pd bind. Vi har lavet meningsreferater som
er at finde pd vedlagte CD-rom. Alle referaterne har varet udsendt til gennemlasning hos

respondenterne for at sikre, at vi ikke har misforstaet deres besvarelser.

I forbindelse med empiri indsamling hos Briiel & Kjar er vi flere gange stedt pa meget
interessante og folsomme udtalelser, som vi har haft kvaler med at bruge, fordi vi ikke vidste
hvilke konsekvenser det ville fi. Vi har efter diskussion med Innovation Manager XXX og
vores vejleder besluttet at det er vigtigt at fd alle informationer frem i lyset og vi har derfor
valgt at bruge alt hvad vi har hort. XXX udtalte i telefonen vz skal kunne tile at hore sandbeden

ellers sker der aldrig noget”.

Vores interviews var opdelt i fire scenarier, som omhandlede VViden, VVidendeling, Innovation og
Kernekompetencer.

= Viden: vi ville her forstd hvordan respondenterne forstar viden og hvilken slags
viden de bruger i deres arbejde, herunder hvor de far viden fra. Den del af
interviewet har vi brugt til at fa en forstaelse af hvilken holdning respondenterne har
til viden og hvilken slags viden der findes 1 virksomheden. Yderligere fik vi et indtryk
af, hvor de far deres viden fra gennem en selvudviklet tegneovelse som er beskrevet i
Afsnit 2.5.3.

»  Videndeling: her onskede vi at finde ud af hvordan den enkelte respondent og
dennes afdeling arbejder med videndeling. Pa baggrund af de sporgsmal fik vi
indkredset hvorvidt vitksomheden har et dbent forhold til at dele viden i eksempelvis
eksterne netveark, eller om det er meget lukket.

= Innovation: skulle afdekke hvordan respondenterne forholdte sig til
Innovationsafdelingen og hvad de forventede af den. Yderligere var vi interesseret i
at vide om det de laver i Innovationsafdelingen giver mening i resten af
organisationen, og om deres innovationsideer indeholder forskellige aspekter af
viden; eks. teknisk viden, forretningsviden mm. Spergsmailene gav os en god
forstdelse at hvad de enkelte respondenter laegger vaegt pd i forbindelse med

innovation.

3+ Se brevet i Bilag 6, som en del af Interviewguide..
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* Kernekompetencer: omhandlede hvorvidt den enkelte respondent mente at Briiel
& Kjars kernekompetencer matcher markedets behov. Det var interessant, fordi det
gav os en idé om, hvad de interne holdninger er, og som vi efterfolgende kunne
afprove ved at sporge deres samarbejdspartnere og en kunde. Svarene gav os et godt

indtryk af om Briiel og Kjar har god foling med deres kunders behov.

I vores interviews brugte vi en selvudviklet tegneovelse (Knowledge Map — se afsnit 2.5.3)
som respondenterne skulle tegne pa for at illustrere hvorfra de far viden til at bedrive deres
daglige arbejde, og til hvilke de gav viden™. De skulle under avelsen forklare hvilken slags

viden de modtog og gav’%.

Nedenfor er det beskrevet hvordan vi har udviklet Knowledge Map’et og hvilke

forventninger vi havde til det.

2.5.3 Udvikling af Knowledge Map®

I forbindelse med empiri-indsamlingen hos Briiel & Kjar har vi udviklet en model der skal

kortlegge videntyper og videnstromme i og udenfor Briel & Kjer.

Hensigten med modellen er, at vi far mulighed for at kortlegge de forskellige aktorer i
forbindelse med videndeling i innovations- og produktudviklingsfasen hos Briel & Kjer.
Formilet er at denne kortlegning skal bruges til at analysere Innovationsafdelingens rolle i

videnskabelses- og videndelingprocesserne.

Det vi onsker at iagttage med denne model er hvordan og hvem der deler viden og med
hvem de deler den. Endvidere onsker vi at identificere, om der er tale om en virksomhed der
hovedsagligt arbejder med viden som en intern faktor i virksomheden, eller om Briiel og
Kjzer ogsa udnytter virksomhedens eksterne savel som uformelle netvaerk til dette.

Knowledge Map er illustreret nedenfor.

% De skulle med en rod tuds tegne hvorfra de fir viden og med en gron tuds tegne hvortil de giver viden. Den
rode farve (pil ind) og gronne farve (pil ud) er dog ikke medtaget i den indscannede version i bilagene.
36 Respondenternes Knowledge Map er vedlagt i Bilag 8.
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Knowledge Map - Briel & Kjzar

Samarbejdspartner
Kunde Lovgivning
DK

EWInt.

Konkurrent

Universitet

‘ Projects &Sewicq ‘ Operation‘

Sales
. | Product Marketirq

‘ B&K University |

| B&P Development|

ERFA_
gruppe

| Ledelse ‘

Venner

Litteratur

Uformelle Netvaerk Deling af viden i
{sport, fritid mm.} Communities of
Practice

Figur 2: Knowledge Map — Britel & Kjer. Gammelgaard & Gandlese.

2.5.3.1 Teoretiske tanker bag Knowledge Map
Som det ses fra Knowledge Map illustrationen, er modellen opbygget i tre niveauer eller
farvezoner:
* Midten af modellen reprasenterer interviewpersonen.
= | naste niveau findes virksomheden Briiel & Kjer. Porters vardikade-
tankegang danner baggrund for denne reprasentation.
= I den yderste cirkel findes det netvaerk der omkredser virksomheden og
den enkelte medarbejder.

o Netverket er opdelt i tre dele:
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=  Virksomhedens netvaerk — baseret pd
Industrianalysemodellen Porter’s Five Forces samt Grants
Business Environment Model.

= Netvark & viden fra eksterne kilder sd som litteratut,
ERFA-gruppert, kurser/konferencer samt Communities of
Practice (som defineres som deling af viden i faglige,
uformelle netvark).

= Private/personlige netvark, eksempelvis familie, venner og
uformelle netvaerk (som defineres som sociale netvaerk i

sportsklubber, ejerforening, filmklub mm.)

Modellen er saledes udarbejdet pa baggrund af en rekke teorier, som vi har kombineret for
at fa hele det potentielle viden-netverk illustreret. Teorierne vi har arbejdet med i forbindelse
med udarbejdelsen af denne model er:
- Porter’s verdikaede (Porter: 2001).
o Hele Briiel & Kjers verdikede er repraesenteret
- Porter’s Five Forces Model (Porter: 2001).
o Det netverk som virksomheden indgar i: kunder, konkurrenter og
samarbejdspartnere.

- Grant’s Business Environment Model (Grant: 2000)

Derudover har vi ved udarbejdelsen af modellen haft refleksioner over Stacy’s syn pa viden,
som Snowden kommenterer i sin artikel som “knowledge as an act of relating” (Snowden:
2002:102). Dette citat fra Stacey fortolker vi som at, “det er vigtigt at man har et bredt netvark af
personer, som man har et forbold til, og som man kan kontakte, hvis man bar brug for deres viden”.
Endvidere har vi ladet os inspirere af Snowden’s opfordring til virksomheder om at
“organizations will need to realise the degree of their dependence on informal networks” (Snowden: 2002:
109). Snowden uddyber at "z mature organisation will recognise that such informal networks are a
major competitive advantage and while ensuring scalability throngh antomated process and formal

constructions will leave room for the informal communities to operate” (ibid).
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Sidst men ikke mindst har vi inddraget Castells’ netvarkstankegang (Castells: 2000), i og med
vi har illustreret at en medarbejder er del af et netvaerk og at virksomheden ogsa er del af et
storre netvaerk. Generelt kan Castells’ syn karakteriseres anti-porteristisk, og ved at lade os
inspirere af bade Porter og Castells ved udarbejdelsen af modellen, har vi medtaget bade det
traditionelle virksomhedssyn og det udadvendte, netvarksorienterede syn pa virksomhedens

placering i et netvark.

Modellen har vzaret et godt vaerktoj at bruge under interviewene, da respondenterne har faet
visualiseret deres vidensbillede’” og vi har med supplerende sporgsmal dannet os et overblik
over, hvilke typer viden der findes i virksomheden, hvordan den strommer rundt og hvorfra
den kommer. Vi har ligeledes kunnet danne os et billede af, hvorvidt respondenterne har et
netvarksorienteret syn pa omverdenen eller et mere porteristisk syn. Denne iagttagelse har

varet vesentlig for opgaven, og for de teorier vi har valgt at inddrage.

Inden interviewene havde vi en forventning om, at vi ville kunne identificere alle
videnstromme og pd den baggrund finde frem til pracist hvor der evt. var blokader i
forbindelse med videndeling. Det viste sig imidlertid, at det ikke var serlig overskueligt at
sammenligne respondenternes Knowledge Map, og derfor har det ikke vaeret muligt at ga i

dybden med de enkelte streger som er blevet tegnet i Knowledge Map’et.

Pa trods af dette mener vi at modellen har veret meget gavnlig i vores arbejde, og at
medarbejderne pa B&K vil kunne fa glaede af modellerne nir de efterfolgende ser hinandens

Knowledge Map.

37 En visualisering af viden findes ogsd i Boisot’s teori om Informationsrummet, jvf. Afsnit 4.4. Vi mener dog
at visualiseringen fremgir tydeligere i vores udviklede Knowledge Map.
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2.6 GUIDNING GENNEM SPECIALET

Som en sidste del af dette metodekapitel er det relevant at afdekke malgruppen, altsa hvem

vi skriver til, samt de preemisser for specialet som laeseren skal have med sig.

2.6.1. Milgrupper & Pramisser for specialet

Milgruppen for dette speciale er personer med interesse inden for videndeling,
videnspredning og videnledelse. Det forudsettes af leseren pa forhand har indsigt i

emneomradet.

Undervejs i specialet bliver der brugt mange forskellige teorier og inddraget forskellige
begreber, som gor det nodvendigt at lase specialet fra A-Z. Pluklesning vil bevirke at
begreber mm. star alene uden yderlig forklaring. Yderligere skal laesningen ses som en proces
der skitserer vores erkendelser og samtidig giver det leseren mulighed for selv at reflektere

over problemstillingerne.

Undervej 1 specialet nevner vi forskellige metoder inden for Knowledge Management eks.
Communities of Practice, storytelling mm.som ikke yderligere er behandlet, idet det ligger uden for

specialets fokus.

Specialet er skrevet ud fra de problemstillinger vi har iagttaget hos Britel & Kjar og resultatet
er saledes alene anvendeligt hos Briel & Kjxr. De teoretiske refleksioner og nyudviklede
modeller som vi arbejder med kan overfores til andre genstandsfelter som arbejder med

viden, videndeling, videnspredning og videnledelse.

2.6.2 Tekstbokse

I vores sogen for at afdaekke genstandsfeltet er vi kommet vidt omkring 1 den akademiske og
praktiske sfaere. Vi har mod enden af vores erkendelsesrejse indset, at meget af vores
indsamlede viden ikke direkte kan bruges i specialet. Vi har derfor valgt at bruge noget af

vores “overflodige” viden i tekstbokse. P4 den made fir leseren en fornemmelse af hvordan
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vi har arbejdet med genstandsfeltet, og samtidigt bliver det lettere af forsta hvad der har

inspireret os undervejs.

Tekstboksene er citater fra KMEurope konferencen i Amsterdam, diskussioner af teoretiske
perspektiver mm. Tekstboksene giver et nyt perspektiv og tvinger laeseren til at reflektere
over indholdet. Tekstboksene giver ydetligere et opbrud i den ovrige tekst, som gor specialet

luftigt og overskueligt at lase.
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3. VIDEN OM BRUEL & KJER

I det folgende kapitel vil vi prasentere vores casevirksomhed Britel & Kjer (B&K). Det
gores ud fra en historisk fortelling om virksomheden fra den startede i 1940 til i dag, hvor
den ejes af Spectris plc™. Vi vil derudover analysere virksomhedens kernekompetencer, dels
ud fra en teoretisk betragtning og dels ud fra vores egen analyse af hvilke kompetencer B&K
besidder. Endvidere vil vi vurdere det marked virksomheden agerer pa, en analyse som er
baseret pd en teoretisk model. Afslutningsvis vil vi praesentere Innovationsafdelingen som er

hovedaktor i specialet.

3.1 BRUEL & KJER’S HISTORIE
Briel & Kjear blev etableret i starten af 1940 af to ingeniorer Per V. Briiel og Viggo Kjar.

Deres forste produkt var en batteridrevet audiofrekvensanalysator. I 1950 introducerede
virksomheden sine verdenskendte mikrofoner, som blev kendt for den gode kvalitet, der har
fulgt virksomheden lige siden. I 1980 havde virksomheden udviklet sig til en af verdens
forende virksomheder med mere end 3000 ansatte, fordelt pa hovedsadet i Naerum og pé

salgskontorer 50 steder i verden.

I midten af 1980erne havde virksomheden spredt sine kompetencer over en lang rakke
omrider som alle var forbundet med stor risiko, hvor virksomheden mistede store belob.
Markedet @ndrede sig, medarbejdere blev fyret og en zndring var nedvendig. I starten af
1990erne blev B&K kobt af AGIV Group og ledelsen blev udskiftet. B&K begyndte at
outsource og indsnavre sit forretningsomrade til udelukkende at beskzftige sig med Sound
& Vibration (S&V), frekvensanalyse og mikrofoner. De ovrige forretningsomrader blev solgt

fra (Pedersen: 2002).

Gennem 1990erne skulle virksomheden komme sig over krisen og finde sin plads pa

markedet. I slutningen af 1990erne begyndte B&K at investere i at overfore sin teknologi til

38 Kilden til oplysningerne om Briel & Kjers historie kommer dels fra Erhvervs-PhD rapporten om B&K af
Thorkild Find Pedersen, dels fra diverse artikler og dels fra vores empiriindsamling.
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PC platforme, hvilket viste sig at vare en stor succes. De mange investeringer i innovation
og produktudvikling begyndte at bare frugt. I 1998 etablerede B&K en selvstendig
Innovationsafdeling, som skulle sta for den langsigtede produktudvikling, og 1 2000 blev
"B&K University” etableret, som skulle vare et eksperimentarium inden for S&V markedet,

for interne og eksterne partnere. (Pedersen: 2002).

Britel & Kjer er 1 dag ejet af Spectris plc., en stor international virksomhed som har
specialiseret sig i procesteknologi med fokus pa: industrial electronic, process instrumentation og
filtration systems”. Spectris udger en gruppe pa 16 opkebte selskaber (heriblandt B&K), som
er forende virksomheder pa niche markeder indenfor precision instrumentation, electronic controls

og process technologies.

3.2 BRUEL & KJ#R’S KERNEKOMPETENCER

I analysen af Briel & Kjer som virksomhed, er det udover en kortlegning af virksomhedens
konkurrencemaessige fordele ud fra en faktor model (som er analyseret 1 markedsanalysen af
B&K) ogsi vasentligt at analysere virksomhedens kompetencer ud fra en ressource model®.
Virksomhedens videnkapital eller ressourcer kan karakteriseres som en rakke
kernekompetencer som vil blive identificeret og analyseret i det folgende. Formalet er at

identificere virksomhedens kernekompetencer ud fra vores synspunkt og prasentere de

svagheder som bl.a. medarbejderne selv nevner 1 relation til kompetencerne.

3.2.1 Om Kernekompetencer

Kernekompetencer udgor den viden som virksomheden besidder og det er derfor vigtigt at
kernekompetencerne indgar i virksomhedens langsigtede strategi. Ifolge Prahalad og Hamel
handler kernekompetencer om at fore viden sammen, at fore teknologi sammen, om
hvordan arbejdet organiseres, om at se pa virksomheden som et samlet hele og sidst men
ikke mindst om, hvordan vaerdi leveres til kunden. ”Core competencies are the collective learning in

the organization, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams of

3 www.spectris.com

40 B&Ks kernekompetencer analyseres ud fra Prahalad & Hamel’s teori om kernekompetencer.
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technologies” (Prahalad & Hamel: 1990: 81). Det er en kombination af handgribelige og
uhidndgribelige faktorer, som ofte gor det svart for konkurrenterne at efterligne en
virksomheds kernekompetencer. Derudover kendetegnes kernekompetencer ved at de skal
give mulighed for adgang til forskellige markeder, og at de skal bidrage vasentligt til at
slutkunden oplever vardi ved produktet''. Fokus pa en virksomheds kernekompetencer
kraever en indsats for at organisere arbejdet pa tvars af organisationens interne granser
(afdelinger) og eksterne granser (andre virksomheder). “Core competence is communication,
involvement and a deep commitment to working across organigational boundaries. It involves many levels of

people and all functions” (ibid 81). Dermed er videndeling i og udenfor organisationen essentiel.

Nir virksomheden baserer sin fremtidige strategi pa kernekompetencerne, bor den ifelge
Prahalad & Hamel stille sig selv folgende spergsmal (ibid 87)*:
®  How long conld we preserve our competitiveness in this business if we did not control this particular
core competence?
®  How central is this core competence to perceived customer benefits?

s What future opportunities wonld be foreclosed if we were to lose this particular competence?

Ifolge Prahald og Hamel er det vigtigt at fokusere strategisk pa de “rigtige” kompetencet, og
dem der er i relation til slutproduktet skal virksomheden have kontrol over, mens andre
aktiviteter om nedvendigt kan outsources til nart forbundne samarbejdspartnere.
Succeskriteriet for outsourcing er at virksomheden skal forbedre sin konkurrenceevne ved at

fokusere pa sine kernekompetencer.

3.2.2 Briiel og Kjzr’s kernekompetencer

Pa baggrund af vores analyse (dels 1 forbindelse med forberedelse til empiriindsamling og
dels af det indsamlede materiale), har vi ud fra vores samlede viden om virksomheden,

identificeret folgende kernekompetencer hos Briiel & Kjer:

41 OECD beskaftiger sig med kernekompetencer i DeSeCO projectet (Definition and Selection of
Competencies). Tanken er at hvert land har unikke kernekompetencer — og for DK er der identificeret 10
kernekompetencer for danske virksomheder. De 10 kompetencer er: social kompetence, literacy,
leringskompetence, kommunikationskompetence, selvledelseskompetence, demokratisk kompetence, natut- og
miljokompetence, kulturel kompetence, kreativ og innovativ kompetence samt helbreds- og kropskompetence.
4 Disse spotrgsmil er inkluderet i vores explorative interviewguide, se Bilag 6.
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* Udvikling & produktion af maleudstyr til lyd og vibration

* Mikrofonproduktion

= Specialiseret og avanceret produktionsteknik og udstyr

. . . 3
» Specialiserede og avancerede medarbejdere*

= Kompetencer indenfor strategiske alliancer. (Briel & Kjer har indgdet strategiske

alliancer med en rakke virksomheder indenfor komplementzre brancher for at

kunne tilbyde totallosninger)

Disse kernekompetencer understottes af vores empiri, hvor vi endvidere har inddraget kritik

(positivt/negativt) af disse kompetencer og hvorvidt de understotter kundernes behov. 1

nedenstdende tabel opsummeres en rakke af de relevante udsagn som vores empiri har

bidraget med i forbindelse med Briiel & Kjars kernekompetencer.

Hvad er B&KSs kernekompetencer?

Medarbejder:
”....at bidrage med at forbedre folks
livskvalitet indenfor lyd og vibration”

Medarbejder:

”...Det er noget af det vi har erkendt, at vi
ikke ved nok om...og derfor har vi igangsat
nogle projekter for at kortlegge vores
kompetencer.

Vi mangler et helhedssyn og en tilpasning i
forhold til vores strategiske mal”

Afspejler B&Ks kernekompetencer
kundernes behov?

’Jal Det synes jeg helt klart” (Meningsreferat 6).

”Pi nogle omrader: distribution, palidelighed
mm. Der hvor vi mangler noget er omkring
systemleverancer, der hvor vi er kundens
samarbejdspartner, vi skal blive bedre til at tage
specifikke kundeprojekter, evt.
konsulentydelser.

Vi skal vaere hurtigere til at agere pa andringer
1 markedet, pa kundebehov. I og med at vi er en
relativ kompleks virksomhed, har vi problemer
med at dreje skuden rundt...Vores mindre
konkurrenter er hurtigere pa fodderne ind vi er.
Kunsten er at vaere stor og fleksibel og der har
vi nogle store udfordringer! ” (Meningsreferat

5).

43 Det tager ca. 2 ir at lere en ny medarbejder op i montage af de sma komponenter som indgar i en mikrofon.
http://www.virksomheder-i-netvaerk.dk/indhold /docs/Socialfondsprojektet-slutrapport2-15-8-2002%20Ski-

Lar.pdf
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Medarbejder:

”Kompetencer om S&V er vores sterkeste
aktiv. Pa kort sigt er vores produkter meget
vigtige 1 relation til indtjeningen, men pa
lzengere sigt er det vores medarbejdere der
gor forskellen mellem succes og fiasko”

Samarbejdspartner:

“X is not sure that he knows the company
enough, but he thinks that B&K is a high-
quality company for delivering the products.
But he thinks that B&K has to work more
within software development and that is the
reason why some of their competitors (like
LMS) are really good, and he believes that
B&K should push in that direction. Maybe
by working with a company like his own,
who is not really in the same field as B&K
and therefore they are not in competition”

Samarbejdspartner:

Vi kunne nok kebe billigere mikrofoner
andet steds, men vi har behov for produkter
hvor vi ved, at der er tzenkt over tingende.
Og samtidigt har vi mulighed for at kontakte
B&K hvis vi har problemer. Nar vi keber et
af B&K’s produkter si ved vi at der er en
dyb viden bag det og det der er lavet er i
orden”.... (Meningsreferat 8).
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”Indenfor S&V gor det, men der hvor vi gar
ind og er en sterk samarbejdspartner med
kunderne, der er de [kernekompetencerne] ikke
gode nok” (Meningsreferat 2).

“X thinks that the guys he knows are really
high-level technicians. What B&K need is a
clear vision which allows the two companies to
work together. ESI does not know where the
top management wants to go”

(Meningsreferat 11).

“....it is a big company, like a “super tanker”,
so it might be difficult to apply that knowledge
and getting it into products. And some of the
smaller competitors are quicker to develop new
products (in niche markets)

and that is why B&K is not commanding the
whole market. But in the general market, B&K
is dominating the market in his view””.
(Meningsreferat 10).



... de kernekompetencer som relaterer sig
til B&O er B&Ks ret dybe viden indenfor
transducere og mikrofoner. P4 analysator-
omradet er der mange andre der ogsa kan
det; for ar tilbage var B&K ligesom fabrikatet
man skulle have. Sadan er det ikke lengere,
og man kan ogsa fa mikrofoner og
transducere fra andre fabrikater i dag. Men
da B&O har en masse Briel & Kjar udstyr
og altid har brugt det og ikke har problemer
med det, sa bliver B&O ogsa ved med at
bruge det, selvom der er andre leverandorer
der er billigere”. (Meningsreferat 9).

Tabel 1: Udvalgte citater fra empiri vedrorende Britel & Kjars kernekompetencer:

Det er specialegruppens holdning at B&K har dybt kendskab inden for Sound & Vibration
markedet. Der er dog nogenlunde enighed blandt kunder, medarbejdere og
samarbejdspartnere om, at der er nogle klare mangler i B&Ks kompetencer. Det gaxlder

specielt inden for specifikke kundeprojekter, strategisk fokus og forandringsvillighed.

3.3 MARKEDSANALYSE AF BRUEL & KJ/ER

Nedenstaende afsnit har til formal at analysere B&K ud fra en makroanalyse og en
industrianalyse. Malet er at fa en forstaelse af de faktorer, der pavirker B&K i deres

arbejdsgange og i deres virke som international virksomhed inden for lyd og vibration.

3.3.1 Makroanalyse

For at forstd en virksomheds spilleregler, skal virksomheden have kendskab til de faktorer,
der kan pavirke virksomheden. Robert M. Grant arbejder med en ”“Business Environment”
model der illustrerer de forskellige faktorer, som skal analyseres for at forsta en virksomhed.
De forskellige faktorer som kan pavirke virksomheder er forskellige fra virksomhed til
virksomhed afhaengig af branche mm. (Grant 2000: 53). Modellen er opdelt i to niveauer,

“Macro environment” og ”Industry enviroment”, og i vores makroanalyse af Briel & Kjar
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vil vi inkludere beskrivelser om de tre markerede omrider, ”’The National/International

35 9 2544

Economy”, ”Technology” og ”Government”™" som illustreret nedenfor.

., 'The macro environment

The The Natural

National/International % environment

Economy \ The Industry
environment Demographic

—
Technology E Structure
: Customets
/ Competitors Social
Government .
Suppliers Structure

Figur 3: The Business Environment. (Grant 2000: 53).

3.3.1.1 The National/International Economy

De nationale og internationale gkonomiske forhold er B&K selvsagt meget athangige af.
Flere gange har de oplevet hvad okonomisk krise i verden betyder. Senest med I'T boblens
krak 1 2000, som pavirkede mange af deres kernekunder og senere terrorangrebet 11.
september 2001. B&K har i 2001 haft et underskud pa 75 mio. efter et overskud pa 57 mio. 1
2000 hvilket primert skyldes disse to begivenheder (Borsen: 14.06.2002).

3.3.1.2 Technology

B&K’s hojteknologiske profil, gor dem athzngige af den teknologiske udvikling, for fortsat
at kunne udvikle bedre méleinstrumenter. B&K’s Innovationsatdeling deltager derfor ofte pa
konferencer og skriver videnskabelige artikler for at bidrage til udviklingen inden for lyd og

vibration (Meningsreferat 1).

4 De ovrige makrofaktorer vil vi ikke g ind i her, idet de kraever en dybere analyse af forholdene, som ikke
ligger indenfor specialets fokusomrade.
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3.3.1.3 Government

B&K driver vitksomhed inden for et staerkt reguleret marked og er derfor meget athaengig af
de forskellige lovgivninger der er inden for lyd og vibration, og B&K er i den forbindelse
udsat for pavirkninger fra EU lovregulering. Det skyldes, at det indirekte kan have
forretningsmaessige konsekvenser for B&K, hvis EU eks. vedtager en lov som skal oge
kontrollen af de lyd- og vibrationskilder som pavirker os mennesker i hverdagen
(Meningsreferat 2). Yderligere har enkelte af de medarbejdere vi har interviewet medtaget
EU lovgivning fra Knowledge Map’et, som et forum de far viden fra, idet det er en vigtig del

af deres daglige arbejde45.

3.3.2 Industrianalyse af Markedet for Lyd og Vibration

I arbejdet med Briel & Kjer har det vaeret interessant for specialegruppen at fi en forstaelse

for det marked B&K agerer pa.

Briel & Kjer definerer sit marked saledes: "Measurement and prediction of noise and vibration in

products and the environment, incinding R&&D, production and quality control” (Pedersen 2002).

Det totale marked for lyd og vibration er estimeret til 4.8 milliarder DKIK, og er opdelt i tre
segmenter: industri, miljo og uddannelse. B&K er med en markedsandel pa 23 % den storste
aktor pa markedet og er som den eneste globale vitksomhed reprasenteret indenfor alle tre
segmenter. Yderligere har B&K salgskontorer 55 steder i verden, hvilket gor dem til en
attraktiv samarbejdspartner for kunderne (Meningsreferat 2). B&K leverer komponenter til
hele verdikaden inden for maleudstyr, og har kompetencer inden for transducere,

konditioneringsenheder og analysemetoder (Pedersen 2002).

Hovedparten af B&K’s kunder er ”tvunget til” at arbejde med lyd og vibration for at opfylde
EU krav og lovgivning inden for S&V. Omréidet er meget reguleret og det er absolut
afgorende for bilproducenter, flyproducenter m.fl.. at producere maskiner mm. som stojer

og vibrerer sa lidt som muligt. B&K’s kunder har ofte ikke disse niche kompetencer, og er

4 Se Knowledge Map’s i Bilag 8.
34



derfor nodsaget til at soge hjzlp hos B&K. B&K virker bade som applikationsspecialister og

konsulenter over for kunderne (Pedersen 2002).

Tekstboks 1: En historie fra den virkelige verden.

XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX X XXX
XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XX XXX XX XXX XX XXX XXX XXXX
XX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XX XX XXX XX XXX XXX XX XXX XXXX
XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XX XXX XX XXX XXX XX XXX XXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXXX
XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX X XXX
XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX X XXX
XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX

Kilde: Meningsreferat 1

B&K har gennem sin lange historie varet udsat for mange op- og nedture. Trods deres store
krise i midten af 1980erne og teknologikrisen 1 2000, har B&K formiet at opbygge en
verdensforende virksomhed, med unikke kompetencer inden for lyd og vibrationsmaling.
Det er vores indtryk at B&K’s brand har sat dybe spor i branchen og at virksomheden
generelt har tilfredse kunder. B&K skal dog bide maerke i de signaler, som kunderne sender
om manglende kundekendskab; en udtalelse som ogsia medarbejdere internt 1 B&K

fremszttet.

3.4 Produktudvikling og Innovation hos Briiel & Kjzr

Produktudviklingen har gennem tiden haft en afgerende rolle for B&K’s udvikling. I det
folgende afsnit vil vi kort beskrive B&K’s Innovationsafdeling og hvordan deres

innovationsmodel er opbygget.

Innovationen hos B&K er opdelt i tre faser. Innovation - nye idéer bliver testet om de er
relevante for B&K. Design - en projektgruppe starter pa at specificere det forventede

outcome. Develgpment — en projekt team laver det endelige produkt (Pedersen: 2002).
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3.4.1 Innovationsafdelingen

Innovationsafdelingen hos B&K bestar af 12 udviklingsingeniorer, alle med en PhD.
Afdelingen ledes af Innovation Manager XXX, der star for at skabe de rigtige rammer for
innovation, orientere ledelsen og andre relevante aktorer om afdelingens arbejde mm.

Afdelingens ansatte er alle meget kompetente og har varet i S&V branchen i mange ar.

Arbejdsformen er selvstendig eller i sma grupper, hvor den enkelte ingenior selv planlegger
hvordan innovationsarbejdet skal foregi. Internt i afdelingen orienterer de hinanden via
praesentationer, si det er muligt at felge med i, hvad kollegerne arbejder pa. Ingeniorerne har
et meget teknisk fokus inden for deres nicheomrider og XXX prover at bidrage med de
ovrige relevante aspekter inden for innovationsarbejdet; det vaere sig projektledelse,

forhandlinger, processer eller sagt med andre ord - de lidt bledere ting (Meningsreferat 1).

Innovationsafdelingen er en stabsfunktion, som det fremgir af organisationsdiagrammet®’.
Det betyder at de ikke sidder i den direkte produktionslinje, men ’som en arm der kan
skaeres af”’. Stabsfunktioner er kendetegnet ved at de ikke skal tjene penge, og det er ogsa

tilfeldet her (nesten).

Ledelsens overordnede mal med innovation er at skabe en sandkasse, hvor nye idéer opstar,
for at sikre B&K i fremtiden, og ifolge adm. direktor Karl Kristian Hvidt Nielsen, er det ikke
meningen at innovation skal tjene penge. Men nar det kommer til budgetforhandlinger far
”piben ofte en anden lyd” og flere fra B&K har i vores interviews kaldt ledelsesstilen for

”Excel ledelse” eller ”bundlinje ledelse”.

3.4.1.1 Innovationsfasen hos B&K
For at sikre at Innovationsafdelingens arbejde har det rigtige fokus, i forhold til B&Ks
strategi, har B&K udviklet en innovationsmodel. Modellen illustrer de faser som en ny idé

gennemlober inden den bliver accepteret eller afvist".

46 Se organisationsdiagram i Bilag 7.
47 Modellen er medtaget for at illustrere faserne for et innovationsprojekt.
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Figur 4: Innovationsfaserne (Pedersen: 2002)

Nye ideer som er under opsejling i Innovationsafdelingen skal fremlegges for et Project
Board der bestar af: President, Vice President Marketing, Vice President R&D, Vice
President Business Development, and Vice President Operations. Hvis ideen bestir forste

runde, deltager Marketing og medarbejdere fra R&D i naste runde.

Project Board kan athaengigt af ideen beslutte at igangsaxtte et teknologisk projekt, der skal
undersoge de teknologiske muligheder i ideen. Naeste fase er at opstarte et pre-project som
skal afdekke markedet og de okonomiske muligheder i projektet. Bliver pre-projectet
godkendt bliver der tilknyttet en projektleder til at gennemfore projektet (Pedersen: 2002)
(Interviews 2003).

Innovationsafdelingen er udgangspunktet hos Briiel & Kjer i forbindelse med vores analyse.
Efter denne prasentation af Briel & Kjer, vil vi prasentere vores kendskab til viden i Briiel

& Kjer.
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4. VIDEN OM VIDEN I BRUEL & KJAR

Viden er et komplekst fanomen som mange teoretikere har arbejdet med og blandt dem har
vi valgt at benytte Boisot, Aristoteles, Polanyi og Nonaka, som teoribidrag til at opbygge

vores forstielsesramme.

I forbindelse med vores empiriske arbejde med medarbejderne hos Britel & Kjar har vi
indsamlet empiri til at kunne analysere den eksisterende viden hos Briiel & Kjaer. Denne
viden analyseres sidst i dette kapitel efter en prasentation af henholdsvis Aristoteles’,
Polanyi’s og Nonaka’s syn pa viden. Formalet med kategoriseringen af videntyperne hos
Briel & Kjer er, at vi anser identifikationen af hvilke typer viden der findes i virksomheden,
for relevant 1 vores senere analyse af de praktiske videnstremme og videndeling internt og

eksternt i virksomheden i forbindelse med innovationsarbejdet.

Som navnt i Problemfeltet, bygger vi vores forstdelse for viden pd Boisot’s definition af
skelnen mellem data, information og viden, som fremsatter at viden bygger pa information,

der er uddraget af data.

Tekstboks 2: Boisot’s distinktion mellem data,
information og viden.

o Data er lav-energi fenomener, som pavirker en observator”.

o Information er data som forandrer forventninger hos
observatoren — jo mere a@ndring i forventninger, jo mere
information. Boisot navner eksemplet med at stode pd et lyskryds
midt i en by, contra pa Nordpolen, hvor sidstnavnte er mere
informativ.

o Viden er et kompleks af forventninger hos observatoren i
forhold til en indre og ydre pavirkning. Det er en disposition til at
handle pa en bestemt made. Boisot nzvner eksemplet med at man
asker i et askebaeger i stedet for at drikke te af det. Videnstruktur
eller forventninger kan pavirkes af ny information. Viden kan kun
observeres via handling.

Kilde: Boisot:1998:10.
Oversat af Bygballe Meller & Motlau.
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4.1 ARISTOTELES & VIDEN

Videnbegrebet er gennem historien blevet diskuteret i filosofiske, akademiske og
erhvervsokonomiske kredse. Vi har i specialet valgt at analysere videnbegrebet ud fra savel
filosofiske som akademiske og erhvervsgkonomiske discipliner. I det folgende prasenteres
Aristoteles’ (384-322 f. Kr) tre videnformer Episteme, Techne og Fronesis*. Efter denne
introduktion vil vi inddrage eksempler pa de tre forskellige videntyper som vi har iagttaget

hos Briel & Kjer.

Den forste videntype som Aristoteles arbejder med er Episteme. Episteme er videnskabelig
viden om, hvordan verden er opbygget og fungerer. De naturvidenskabelige discipliner
matematik, kemi og fysik er kilderne til forstaelsen af verdens opbygning. Den epistemiske
videnskabsmand ved, hvad der er sandt og hans viden er kontekstuathangig. Epistemisk
viden er objektiv, normfri og kodificerbar. Videnformen kender vi fra den positivistiske

videnskabsteori, 2+2 = 4.

Med de nyere videnskabsformer humanisme og samfundsvidenskab har forskere beveget sig
vak fra de stringente objektivitets regler i positivismen. Gransen mellem fanomener og
kontekst er blevet flydende og sandheden findes bade i samfundsvidenskaben og
humanvidenskaben. Konteksten har i dag faet afgorende indflydelse pa

forskningsresultaterne.

Techne viden, er viden om hvordan der produceres, fremstilles og skabes. Techne er de
tekniske kompetencer, som den dygtige besidder for at kunne udfere praktiske opgaver.
Handvarkeren der bygger huse, kunstneren der laver skulpturer osv. Epistemisk viden om
tyngdekraften bliver siledes Techne viden, nar det overfores til ferdigheder og praktisk
handling. Hindvzarkeren og kunstneren der er i besiddelse af techne viden er i modsatning

til den epistemiske videnskabsmand afhaengig af konteksten.

Fronesis viden er viden om at udvikle god demmekraft, at vare etiske og demokratiske

medborgere. Fronetisk viden gor mennesket i stand til at stille sporgsmal om politik,

4 Udover Episteme, Techne og Fronesis, definerer Aristoteles ydetligere to videnformer: Kontemplativ og
Visdom (Sophia).
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organisationer, processet, liv og dod etc. Vi forstar overordnede livsfilosofier og vores viden

er athengig af konteksten.

Det skal bemaerkes at definitionen og opfattelsen af begreberne efter vores mening ma have
“tilpasset sig” med tiden og samfundet, siden Aristoteles oprindeligt fremforte dem. Siledes
kan de tre begreber i nutiden oversattes til teoretisk kunnen, praktisk handvark og praktisk

livsforelse.

Vi mener, at en person ber udvikle alle tre videnformer (eller kundskaber). Det bor efter
vores overbevisning ogsa gxlde for ansatte hos Britel & Kjar. Det interessante ved disse
videnaspekter forekommer i fordelingen mellem dem, athangig af hvilken videntype der er

mest reprzesenteret.

Eksemplet fra hverdagen kan illustrere hvor vi meder de forskellige videnformer.
Mekanikere reprasenterer techne viden. De reparerer motoren i biler og retter buler ud.
Bilister der korer bil har den fronetiske viden. De ved hvordan bilen reagerer nar de drejer,
hvordan omgivelserne pavirker sikkerheden under korsel, og er i stand til at foretage de
rigtige valg pd baggrund af konteksten. Ingeniorerne der har tegnet bilen repraesenterer den
epistemiske viden. Ingeniererne har tegnet bilen ud fra videnskabelige metoder der sikrer at

vindmodstanden er si lille som mulig og at motoren forurener sa lidt som muligt.
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Tekstboks 3: I'T Universitetets Faglige Landskab

Denne holistiske tankegang om, at et menneske skal kunne udvikle de tre videnformer,
understottes af ideen bag opbygningen af IT-Universitetet.

Nedenfor er illustreret det faglige landskab som IT-Universitetet bevager sig i, og de
seks kandidatuddannelser er indtegnet.

DESIGN

Tvearfaglig IT-udvikling

~teknologi

Softwareudvikling

ERHVERV

sgftwareteknologi

NATURVIDENSKAB

I det venstre hjorne er der dele af informationsteknologien som er baseret pa
naturvidenskaben; datalogi, matematik og ingeniorfagene — dette betegner vi som
Episteme viden.

I det overste hjorne er der de humanistisk/kunstnerisk /kreative aspekter af
informationsteknologien; fx design af multimediepraesentation og brugergranseflader —
dette betegner vi som Fronesis viden.

I det hojre hjorne, hvor vi som e-handelsstuderende har vores udgangspunkt, er der
erhvervsfag; fx okonomi, organisation og projektledelse — dette betegner vi som
Techne viden.

Pastanden fra IT-Universitetet (og tanken bag denne opbygning) er, at hvis man i
tremtiden vil bega sig indenfor informationsteknologi, si skal man kende til alle tre
hjorner, og man skal vaere god til mindst én af de tre ting. Men relationen mellem de
tre hjorner er noglen til succes!

Kilde: ITU’s Uddannelseskatalog

http://www.itu.dk/intranet/main/studieadm /Uddkatalog kandidat.pdf
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I nedenstiende skema er de tre begreber Episteme, Fronesis og Techne opsummeret ligesom

eksempler pd hvordan vi oplever begreberne i vores empiriindsamling er medtaget.

Aristoteles Speciale Eksempler fra
(384-322f. | Videnform | Ekspliciteringsgrad” | gruppens empiti
Kr.) forstaelse
I mit arbejde er
Videnskabelig Videnskabelig | viden matematik,
Episteme: | viden. Hoj viden pa regnemetoder og
Viden teoretisk hojt | programmering’.
niveau. (Meningsreferat 7)
7 Viden om mennesker
Praktisk etisk er vigtigt for at fi
Fronesis: | viden. Lav Forstdelse om | medarbejderne til at
Klogskab mennesker gore ting der er
Sformalstienligt for Briie
& Kjar”
(Meningsreferat 3)
> Viden for mig er
Pragmatisk noget der er indlejret i
Techne produktiv Mellem Praktisk hvordan man gor ting,
Kyndighed | viden. handverk praktisk
forstdelse af | erfaring...Sd viden er
processet. hvordan vi praktisk

gor tingene, sd ogsd
teorien er med”
(Meningsreferat 1)

Tabel 2: Aristoteles’ videnformer. Egen tilvirkning.

Udover Aristoteles’ teoretiske bidrag til vores forstdelsesramme for viden, har vi valgt at

inddrage Polanyi’s og senere Nonaka’s skelnen mellem tavs og eksplicit viden.

4.2 TAVS & EKSPLICIT VIDEN
Den ungarske filosof og kemiker Michael Polanyi hevder i en rakke boger i lobet af

1950’erne og 60’erne at der fandtes en form for viden der var tavs eller skjult. Med denne

distinktion mellem tavs (tacit) viden og eksplicit (codified) viden, var Polanyi sdledes én af de

4 Ekspliciteringsgrad er et udtryk for i hvor hej grad det er muligt at udtrykke, kodificere, lagre, dele mm.

denne type viden.
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forste til at teoretisere omkring, at et menneske ikke kan formidle al sin viden mundtligt: “IWe
can know more than we can tel]” (Polanyi: 1966); viden som kan formidles med ord og tal udger

9550

dermed kun “toppen af isbjerget’”™". I sin artikel naevner Polanyi eksemplet med, at vi kan
genkende et ansigt blandt tusindvis af ansigter, men vi kan som regel ikke satte ord pa

hvorfor og hvordan vi genkender.

Polanyi argumenterer dermed for, at ikke alle fortolkninger og meninger er eksplicitte, og
han baserer saledes sin teori pa den aristoteliske forstaelse af Techne om, at ikke al viden kan
ekspliciteres eller formaliseres, men at det derimod foregar pa et intuitivt og kognitivt plan,
som cksempelvis dagligdagsrutiner og vaner. Polanyi’s synspunkt pa tavs viden er dermed
ekstremt subjektivt, idet han mener at det er personlig viden. Endvidere mener Polanyi at
denne tavse viden — eller tavse kunnen, kunne vi maske kalde det — var forudsatningen for al
viden i gvrigt. Udover distinktionen mellem tavs og explicit viden, beskriver vi det ogsd med

know-that (viden — det eksplicitte) og know-how (kunnen)®'.

Den japanske professor Ikujiro Nonaka, der har adopteret Polanyi’s forstaelse af viden,
definerer de to begreber sdledes: "Tacit knowledge is personal, context-specific, and therefore hard to
formalize and communicate. Excplicit or codified knowledge, on the other hand, refers to knowledge that is
transmittable in formal, systematic knowledge” (Nonaka & Takeuchi: 1996: 824). Nonaka’s
forstaelse for viden tager afsat i, hvad han betegner som en “ostlig tankegang”, og hans syn
pé viden er primart baseret pd egenskaber ved viden (tavs/eksplicit) og forskellene mellem
information og viden. Ifolge Nonaka er den tavse viden tzt koblet til sanserne, evner til at
udfoere fysiske aktiviteter, individuel perception, fysiske oplevelser, tommelfingerregler og
intuition, og det gor dermed denne form for viden vanskelig at beskrive overfor andre.
Udfordringen for virksomheden ligger 1 at anerkende vardien af den tavse viden og at finde
en made at anvende den pa i virksomheden. Nonaka argumenterer for, at viden bor
gennemlobe en konstant konvertering (videnkonversion) mellem explicitering og

implicitering, og har derfor udarbejdet videnspiralen til illustration af dette; se Figur 5.

50 David Snowden har tilfojet til Polanyi’s oprindelige arbejde at “we can always know more than we can tell, and we
will always tell more than we ca write down”.
51 Oprindeligt beskrevet af Gilbert Ryle, ”The concept of mind”, 1949.
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Figur 5: The Knowledge Spiral — Four modes of Knowledge Conversion.
(Nonaka & Takeuchi: 1995).

Denne distinktion mellem tavs og eksplicit viden er interessant, da den anerkender at viden
kan ligge latent hos individer, der kan vare ubeviste omkring dens eksistens. Dette betyder
dog ikke at individet ikke kan dele denne tavse viden med andre. I principperne omkring
vekslen mellem tavs og explicit viden, reprasenterer modellen ovenfor den
videnskonversion, hvor observation og mesterlere er et eksempel pa en made at overfore

tavs viden fra et individ til et andet.
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Tekstboks 4: Kritik af Nonakas Videnspiral

Eftersom Nonaka & Takeuchis SECI model har faet en enorm gennemslagskraft
indenfor videnledelsesforskningen, har den ogsa varet udsat for en del kritik.
Kritikken kan siges at have to hovedtemaer:

1. at den baserer sig pé japanske virksomhedskulturer

2. at videnbegrebet ikke er defineret korrekt.

Boisot kritiserer Nonaka & Takeuchi’s videnbegreb, idet Boisot mener at “tacit
knowledge” eksiterer i tre forskellige varianter (Boisot: 1998: 57)

1. Fealles forstaet viden, som potentielt kunne artikuleres

2. Viden, som ingen rigtig har fod pa og slet ikke kan formuleres

3. Viden som er fuldstendig klar for nogle, men som ikke kan artikuleres

uden meget store omkostninger

Og Boisot kritiserer Nonaka & Takeuchi for kun at beskaftige sig med den sidste af
de tre definitioner af “Zacit knowledge”.

Ved KM Europe 2003 fik modellen ogsa en del kommentarer. Dorothy Leonard
kritiserede at “Zacit knowledge cannot be transferred. It is received in the mind of the protégé”.

David Snowden angreb ogsid Nonaka’s videnbegreb og kommenterede i forbindelse
med “’the Nonaka petiod”, ‘% is a mistake to separate tacit and explicit knowledge. Knowledge
does not have to be codified to be usable”.

I forhold til videndelingssituationen hos Briel & Kjaxr, er det endvidere relevant at nevne at
der i kraft af, at al viden ikke kan ekspliciteres, er en sammenhang mellem graden af
kompleksitet og graden af indeholdt erfaring. Sdledes er det, at jo hojere grad af indeholdt

erfaring, der er tilknyttet et individ, desto mere er der tale om viden.

4.3 KATEGORISERING AF VIDENSTYPER

Efter denne prasentation af Aristoles’ tre forskellige typer af viden og Nonaka’s
differentiering mellem tavs og explicit viden, vil vi prasentere en ny-udviklet model. ITK-
modellen (Identification of Types of Knowledge) kategoriserer videntyper i1 en virksomhed
pé en innovativ made. Dette teoretiske bidrag er en kombination af det filosofiske og
traditionelle vidensyn med det moderne samfunds problemer med tavs og explicit viden. Vi
har fundet inspiration i den filosofiske verden, da filosofien efter vores opfattelse ligger til
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grund for de tanker der tenkes om viden i dag. ITK-modellen kombinerer saledes
Aristoteles’ tre videnbegreber Episteme, Techne og Fronesis med Nonaka’s differentiering

mellem tacit (tavs) og explicit knowledge.

ITK modellen skal ses som et vaerktoj for forskere, konsulenter og virksomhedsledere til at
identificere hvilken slags viden der er repraesenteret i en given virksomhed. Identifikationen
giver et billede af virksomhedens vidensyn og visualiserer hvor virksomheden er steerk og
svag pa viden. Samtidigt kan ITK modellen bruges i arbejdet med Knowledge Management
strategi til at igangsatte Knowledge Management processer der understotter den enkelte

videntype. Malet er at alle felter skal vaere markeret.

Nir de forskellige videnformer er identificeret og der er felter der ikke er markeret, skal der
igangsaettes analyser, der belyser hvilke barrierer der kan have indflydelse pa resultatet.
Nedenfor er ITK modellen vist med forklaringer pa hvordan de enkelte videnfelter kan

understottes.
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Figur 6: ITK Model over videntyper. Egen tilvirkning.

Nedenfor illustreres ITK modellen med en kategorisering af de videntyper vi har

identificeret hos Briiel & Kjer.

EPISTEME | TECHNE [ FRONESIS
EXPLICIT
KNOWLEDGE
TACIT
KNOWLEDGE X

Figur 7: ITK Model over videntyper identificeret hos Briel & Kjer. Egen tilvirkning

Da hovedparten af medarbejderne hos Briel & Kjer har en ingeniormaessig baggrund,

mener vi, at deres viden hovedsagligt kan karakteriseres som epistemisk. Den epistemiske
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viden har vi i hoj grad analyseret til at findes i tacit form hos B&K, og i nogen grad i
eksplicit form. Den epistemiske viden er karakteriseret ved at vaere videnskabeligt bevist
viden, og herunder horer de ferdigheder som ingeniorerne benytter 1 deres daglige arbejde
indenfor matematik, programmering mm. Denne viden expliciteres i eksempelvis de

beregninger de har foretaget eller programlinjer de har kodet.

Techne viden er reprasenteret blandt medarbejderne som den viden, de benytter for at
kunne producere eks. et maleinstrument, da det er den samlede praktiske forstaelse af
processerne indenfor et handvark. Techne viden har vi analyseret til at findes 1 nogen grad i
tacit form. Da denne type viden er kontekstathzngig, er den ofte ogsa meget individuel, og i
tilfelde med begrenset videndeling vil den derfor veare tacit. Derfor har vi ogsa vurderet at
denne type viden hos Brilel & Kjxr er mest tacit, da den 1 hoj grad er knyttet til de

medarbejdere der har varet i vitksomheden laenge.

Fronesis viden findes ifolge vores observationer til gengzald kun 1 ringe grad hos Briiel &
Kjer. Kun et par af vores respondenter har givet udtryk for at denne viden findes og at den
er vaesentlig for dem. S4 den praktiske, etiske viden, der dog matte findes hos Briiel & Kjer,
er mest tacit, da det handler om etik og menneskeforstaelse, og dette er ikke fremhersket 1

virksomhedskulturen.

Pa baggrund af analyseresultatet i ovennavnte ITK model, kan vi konkludere at storstedelen
af viden 1 Briel & Kjer stadig er tacit, og at techne viden og iser fronesis viden ikke er nok
reprasenteret. I refleksionen over dette resultat, mener vi, at der er en sammenhzxng mellem
de manglende videntyper og personalesammensatningen. At storstedelen af medarbejderne
har en ingenigrmassig baggrund og at der er et manglende fokus pa at der er forskelllige
typer viden, er efter vores mening forklaringen pd at Techne og Fronesis viden kun i ringe
eller nogen grad er udbredt. Vores hypotese er at alle tre videntyper skal vare reprasenteret 1
individet for at vere et holistisk menneske eller medarbejder. Dette bor ogsa vere tilfaldet 1
arbejdet med innovation, og et innovationsprojekt skal dermed ogsa reprasentere alle tre
videnstyper, hvilket vi kommer tilbage til senere i specialet. Iseer mener vi at det er vaesentligt,
nar der er tale om tekniske medarbejdere, at der fokuseres pa at skabe Fronesis og Techne

viden hos dem.

48



4.4 BorsoT & VIDEN

I dette afsnit vil vi praesentere Boisot’s teori omkring Informationsrummet, den Sociale
Laeringscyklus og Transaktionkulturer. Undervejs vil vi eksemplificere teorien med de
erfaringer vi har fiet fra vores empiriindsamling hos Briel & Kjar. Kapitlet har til formal at
lave et ”’statement” for hvordan B&K ser ud i dag. De interessante sporgsmal der rejser sig

undervejs i relation til Boisot’s teorier vil blive besvaret i Kapitel 5.

4.4.1 Informationsrummet

Der findes forskellige modeller for, hvorledes viden kan udvikles og udnyttes. Som tidligere
illustreret har Nonaka og Takeuschi udviklet videnspiralen (Nonaka & Takeuchi: 1996), der
illustrerer, hvorledes en organisations tavse viden ekspliciteres og kommercialiseres. Max

Boisot har udviklet Informationsrummet og den Sociale Leerings Cyklus (SLC). Han ensker
at give virksomhedsledere en forstielse for viden som neglefaktor samt indsigt i hvordan

den kan handteres (Boisot: 1998). Informationsrummet skal ses som en abstrakt illustration
af al viden. Hvor Nonaka og Takeuchi opererer med to parametre, tavs og eksplicit viden, i
deres analyseapparat anvender Boisot tre parametre: kodificering, abstraktion og spredning.

Videnstremmene 1 Informationsrummet skal ses som en kontinuerlig og foranderlig proces.
Nedenstiende model illustrerer Informationsrummet hvori al viden findes. I forhold til

B&K er det interessant at analysere hvordan B&K’s SLC kurve ser ud, 1 forbindelse med

videnudvikling og innovation.
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Figur 8: Informationsrummet (Boisot: 1998: 59).

4.4.1.1 Malgruppen

Nir Boisot taler om Informationsrummet, som indeholder al viden, skal det ses i forhold til
den malgruppe Informationsrummet henvender sig til. Det vil sige, at hvis malgruppen er
alle mennesker 1 verden, vil Informationsrummet bogstaveligt talt indeholde al viden. Hvis
malgruppen er et universitet, en skole eller en virksomhed, sd indeholder
Informationsrummet al viden som er tilgeengeligt for den givne maélgruppe. I vores tilfelde er
det Briiel & Kjer der er malgruppen, og Informationsrummet indeholder derfor al viden

som er tilgaengelig for Briel & Kjer.

4.4.1.2 Kodificering

At kodificere betyder at navngive. I teorien skelnes der mellem tavs og eksplicit viden. Den
tavse viden er kompliceret at kodificere, mens den eksplicitte viden er let at kodificere. Det
er afgorende at vaere i stand til hurtigt at kodificere viden, siledes at den kan bruges.

Processen hvor viden kodificeres er forbundet med en del problemstillinger, som er
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afhengige af menneskers evne til at kodificere - og det analyserede fanomens kompleksitet.

Kompleksiteten af fanomenet males i antallet af bits™, der skal til for at udfore en opgave.

Der skelnes 1 Informationsrummet mellem ukodet og hojt kodet information.

o Ukodet: komplekst fenomen, som er besvearligt at definere, og krever et stort antal
bits at anskueliggore. Eksempelvis sortering af kartofler efter farve, storrelse og
struktur.

o Hoijt kodet: Enkle opgaver, som kraver fi bit at anskueliggore. Eksempelvis on/off
knap pa et TV.

For at kommercialisere viden, skal der i Informationsrummet ske en bevagelse vak fra den

ukodede (Uncodified) ende af aksen, mod den kodede (Codified) (Boisot: 1998: 42-47).

4.4.1.3 Abstraktion

Abstraktion er modelopbygning. Et fenomen kan vare komplekst eller simpelt, nar det skal
kodificeres. For at kodificere komplekse fanomener, er det vigtigt at prove at gore det sa
konkret som muligt i opbygningen. Det kan gores ved at bruge sa fa kategorier som muligt i
beskrivelsen af fenomenet. I den konkrete ende af abstraktionsskalaen er der fa kategorier.
Viden her vil oftest vaere detaljeret, lokal og perceptuel. I den modsatte ende vil viden oftest

vare konceptuel og ikke lokal. Abstrakt viden er mere generelt anvendelig (ibid: 48-52).

4.4.1.4 Spredning

Spredning er et udtryk for, at man spreder et budskab til en bestemt malgruppe. Spredning
(diffusion) er den tredje akse i Informationsrummet. Spredning refererer til hvor mange
modtagere, der kan nds med de tilgengelige data (kodificering, abstraktion). Modtagere kan
cksempelvis vaere personer, vitksomheder, brancher, herunder kunder, kollegaer,
leveranderer (ibid: 16-17). For at spredning er mulig, er det afgorende at afsender og

modtager deler vaerdier, motivation og holdninger udover det kodificerede (ibid: 52-55).

52 Begrebet bit” benyttes her som en indikator for kompleksitet og storrelse pa den information (data) der skal
gemmes.
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De tre dimensioner kodificering, abstraktion og spredning virker gensidigt pa hinanden. Hoj
kodificering og abstrakt = stor spredning og omvendt. Ukodet og konkrethed = lille
spredning (ibid: 55).

Boisot’s teori omkring Informationsrummet og dataevolution illustreret i SLC, kan derfor
ses som en komplementar forklaringsmodel til Nonaka og Takeuchi’s videnspiral (Nonaka
& Takeuchi: 1996). Med komplementzr menes, at Boisot forklarer videnudviklingen med en
anden terminologi og fra forskellige perspektiver. Hvor Nonaka og Takeuchis fokus er
processerne i en given virksomhed, er Boisot's al viden. Den abstrakte model af
Informationsrummet indeholder saledes alle data, informationer og viden. Derfor har kassen

heller ingen kanter, den skitseres bare sadan.

4.4.2 Den Sociale Lzringscyklus (SLC)

Skabelse af viden folger ifolge Boisot den sociale leringscyklus (SLC) i Informationsrummet.
I nedenstiende model er videnbevagelsen indtegnet. Udviklingen illustrerer hvorledes nogle
data bliver til viden. Kurven starter i A, som er den personlige viden (lavt kodet) og gar over
mod B hvor viden bliver konkretiseret og kodificeret over tid, sa det bliver muligt at dele
med andre. I C bliver viden spredt i det offentlige rum, eksempelvis gennem lereboger,

konferencer og i D bliver det til almen viden (Boisot: 2002 :59).
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\F VIDEN KOMMER INNOVATION
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Figur 9: Dataevolution i Informationsrummet (Boisot: 1998: 97).
Boisot opstiller anvisninger for, hvorledes vidensudvikling opleves i praksis. Han opererer

med 6 faser i SLC, hvorigennem der arbejdes ud fra de oprindelige data (individets viden) og

ny viden siden generes.
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Uncodified

Figur 10: De 6 faser i SL.C (Boisot: 1998: 60)

1. Scanning: man identificerer trusler og muligheder, forseger at se monstre og finde
indsigt. Man bevager sig pa SL.C kurvens laveste niveau, og den viden man arbejder
med kan karakteriseres som tavs.

2. Problemlosning: man forseger her at give en videnidé form og struktur gennem en
stadigt stigende indsigt, der bevirker, at man kan foretage storre og storre
abstraktioner og sdledes forfine kodificeringen.

3. Abstraktion: erkendelserne generaliseres yderligere, siledes at man nar ned til de
mest essentielle trek. Problemlosning og abstraktion gar ofte hiand 1 hand.

4. Spredning: resultaterne af erkendelserne deles med malgruppen.
Spredningshastigheden hanger sammen med kompleksiteten i resultaterne samt
malgruppens karakter og storrelse.

5. Absorbering: den nye viden opsuges gennem praktisk anvendelse.

6. Indlejring: abstrakt viden inkorporeres i konkret praksis, produkter, adfzerd osv.

Absorbering og Indlejring er en lobende proces (ibid: 59+61).
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SLC illustrerer sdledes en agents kompetencefordeling inden for de tre parametre, fordelt pa
de seks funktioner. Alt der indeholder viden, organisationer sivel som mennesker, har derfor
en SLC som illustrerer, hvorledes deres viden udvikles. De seks faser kan sammenlignes med

B&IK’s innovationsmodel, som er beskrevet i Afsnit 3.4.1.1

1. Innovationsafdelingen far input fra omverden, som der ageres pa.

2. Innovationsafdelingen arbejder med sine kernekompetencer for at tilgodese kravene
fra omverden.

3. Virksomhedens Project Board setter forskellige projekter i gang som skal forfine og
kodificere ideen. Ledelse inkorporerer de nye erkendelser i virksomhedens
procedurer og begynder at eksternalisere detes nye viden/produkter.

4. Virtksomheden prover det “nye” af i det marked der ageres pa.

5. Virksomheden far reaktion fra markedet.

6. De nye erkendelser indlejres i virksomheden og der startes forfra i SLC, som nu har

xndret form en smule.

Den grafiske afbildning af en virksomheds Informationsrum er, som beskrevet ovenfor, et
udsnit af en agents ageren. SLLC’en er saledes et ojebliksbillede fra agentens perspektiv. Det

er derfor interessant at finde frem til hvad der er uden for SLC’en.

4.4.2.1 Hvad er udenfor SLC'en?

Det er interessant at se naermere pa omradet, der pa ydersiden af grafen greenser op til den
tegnede kurve, for her har man passeret grensen for, hvad man vil vedsta sig at man 'ved'.
Alligevel har man en idé om hvad det er, der ligger lige uden for grafen. Med andre ord er

man klar over, hvad det er man ikke ved.

Man kunne eksempelvis pastd, at man ved en del om cykler - dog ikke hvordan krank og
indvendige gear skal repareres. Her har man ikke bare udpeget emnet man kender til (cykler),
men har ogsd erkendt sin begraensning. For at sige det indviklet: man ved, hvad man ved, og
tillige hvad man 7&ke ved. Kommer det nu som en overraskelse, at der ogsa findes cykler
med kardanaksler eller kilerem til overforsel af pedalkraften, mé éns Informationsrum ses i et

nyt lys. Disse nye fremdriftsystemer har hver iseer deres fordele frem for almindeligt gearede
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cykler med kaxde, men hvilke? Denne viden ligger givet ikke inden for éns Informationsrum
for cykler, ej heller pd grensen, for man vidste jo ikke engang, at man ikke vidste det! Ikke
desto mindre kunne det vare vardifuldt at kende til disse cykler, hvis man stir overfor at

kebe en cykel til en sxtligt kreevende cykeltur.

Man ma erkende, at der hele vejen rundt om SLC'en findes viden, man ikke kender til. Det
giver sig selv, at det potentielt kan have veardi, hvis man fik udvidet sit videnrum til ogsa at
omfatte disse specialomrader. I innovationssammenhzange er det store spergsmal, hvordan

man finder frem til den verdifulde viden man ikke ved man ikke ved.

Hos B&K har vi spurgt i Innovationsafdelingen hvordan de kommer ud pa kanten af deres
egen SLC for at finde det de ikke ved, de ikke ved. "7 prover at deltage pa si mange konferencer
som muligt, og her sker det en gang imellem, at konkurrenter eller andre pludseligt navner ting, som vi aldrig
bar tenkt pa. Pa den made kommer vi ud pa dybt vand og begynder at undersage nye muligheder som vi
ikke tidligere vidste fandtes” (Meningsreferat 1).

4.4.3 Episteme, Techne og Fronesis i Informationsrummet

Pa baggrund af vores tidligere gennemgang af Aristoteles’ tre videnformer vil vi i
nervarende afsnit bidrage med en ny teoretisk vinkel til Boisot’s Informationsrum.
Teoribidraget gor det muligt at identificere, hvilken slags viden en virksomhed besidder, og

hvor den er placeret i Informationsrummet.

Ved at arbejde med Informationsrummets tre dimensioner (kodificering, spredning og
abstraktion), far virksomheder et billede af, hvor deres viden er i Informationsrummet, (eks.
ukodet, lokal og konkret eller kodet spredt og abstrakt). Virksomheder kan derved
identificere styrker og svagheder, men det kan vare vanskeligt at komme videre der fra, hvis
ikke virksomheden er klar over hvordan en svaghed i SLC’en understottes. Ved at
implementere Aristoteles’ tre videnformer i Informationsrummet, bliver det ikke alene
synligt at identificere viden, men ogsa at identificere hvilken viden virksomheden besidder
eller ikke besidder. Nar viden er synliggjort ud fra hvor det er og hvad det er, er det muligt at
igangseatte aktiviteter med fokus pa videnskabelse og videndeling pd baggrund af ITK

modellen som er beskrevet i Afsnit 4.3.
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Nedenfor argumenterer vi for placeringen af Episteme. Techne og Fronesis 1
Informationsrummet og afslutningsvis placerer vi B&K’s videnformer i
Informationsrummet.

Episteme viden, som er den videnskabelige viden, er placeret gverst oppe 1
informationsrummet, mellem Proprietary Knowledge (B) og Textbook Knowledge (C). Det
skyldes at epistemisk viden er kodificeret og abstrakt. Vi mener den skal ligge
imellem B & C fordi den epistemiske viden godt kan vare tilgaengelig for en mindre
malgruppe uden at den er tilgengelig for offentligheden. Eksempelvis en
videnskabelig artikel der er udarbejdet i innovationsgruppen hos B&K som kun
meget fa far kendskab til.

Techne viden handler om processer og handlinger. Det er viden som handvarkeren og
kunstneren besidder. Techne viden er placeret mellem Textbook Knowledge (C) og
Common Sense (D). Ifolge Boisot er det netop 1 denne fase, at man prover tingene af i
praksis og lerer tingene igennem “learning by doing” eller som man siger ’hands
on”. Techne viden er spredt, meget lidt kodificeret og kan bade vare konkret og
abstrakt.

Fronesis viden handler om menneskekendskab, etik, politik osv. Den fronetiske viden
er placeret 1 Personal Knowledge (A). Fronesis viden er ukodificeret, ikke spredt og

konkret.
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Nedenstiende model viser specialegruppens teoribidrag til Boisot’s Informationsrum.

Episteme

viden

Codified

A

Uncodified

Abstract

o)
5 ;""\)Se
Concrete oo

Figur 11: Episteme, Techne & Fronesis i Informationsrummet. Egen tilvirkning,

4.4.4 Briiel & Kjzer i Informationsrummet

I forbindelse med vores empiriindsamling er vi blevet bevidste om, at storstedelen af den
viden der findes hos B&K er lagret i hovederne pa medarbejderne. De fleste af vores
interviewpersoner svarede pa spotrgsmalet: "Huordan gemmer/ lagrer du din viden?” At "80% blev
gemt i hovedet eller i den personlige RAM” som de sagde, og resten i dokumenter. Arsagen til
denne fordeling, skal findes i, at det er et meget komplekst omrade de arbejder indenfor, og
det ville vere meget tidskravende at kodificere deres viden. Men som de siger, “wores viden

ligger i de produkter vi udvikler”.

Med disse udsagn kan vi konstatere at B&K’s epistemiske viden primaert ligger i den nedre

del at Informationsrummet, (lavt kodet og abstrakt). Med hensyn til spredning, er der tale
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om nicheprodukter inden for lyd- og vibrationsmaling. Kunderne er udviklingsingeniorer fra
bilindustrien, flyindustrien m.fl.. Den viden der spredes er kompliceret matematik og fysik,
og dermed er malgruppen ogsa begrenset. Det gor at deres viden ikke spredes 1 det
offentlige rum, men kun i sarlige lokale netvaerk som har interesse for lyd og vibration.

B&K’s epistemiske viden er placeret 1 Figur 12.

B&K’s Techne viden som enkelte medarbejdere har omtalt i vores interviews, er placeret
cirka midt i Informationsrummet. Det skyldes at det er spredt i de enkelte kredse, hvor der
diskuteres processer. Det foregar mest vha. mund til mund-metoden og er i mindre omfang

via kodificerede dokumenter. B&K’s Techne viden er ligeledes placeret i Figur 12.

Fronesis viden, som vi har argumenteret for skal vare tilstede i et mix med de to ovrige
videnformer, har vi som beskrevet i Afsnit 4.3, kun identificeret i ringe grad, og B&K’s
Fronesis viden er siledes ikke medtaget i Figur 12, hvor B&KSs videnformer er placeret i

Informationsrummet.

Brilel & Kjaers | /
Episteme viden | f

."': o

Briiel & Kja:r--_%'”"-\ @
Techne viden 4

Uncndified

&
gt
cﬂ”frete uni"\‘

Figur 12: Britel & Kjar’s videnformer i Informationstummet. Egen tilvirkning.
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Som det fremgar af de to modeller, er der uoverensstemmelse mellem hvor Episteme,
Techne og Fronesis er placeret i den teoretiske model og hvor det er placeret hos B&K. 1
Kapitel 5 er de tre videnformer yderligere beskrevet, for at finde frem til drsagen til dette

problem og en mulig losning af dette.

4.4.5 Blokader 1 Informationsrummet

For at en virksomhed kan tegne en ideal SLC som leber gennem de 6 faser skal flere
forskellige faktorer vaere i orden. Boisot har identificeret tre forskellige blokader som kan
@ndre en SLC’s udseende og dermed forringe virksomhedens evne til at arbejde med viden.
Nedenfor vil de tre forskellige blokader blive prasenteret og pa baggrund af vores empiri,

tegner vi B&K’s SLC og den blokade vi har identificeret i vores arbejde med virksomheden.

= Der er en blokade i organisationen som gor, at det ikke er muligt at sprede viden.
Det medforer at fase 4, 5 og 6 1 SLC’en ikke bliver opfanget og dermed mister
virksomheden fornemmelsen for hvilke reaktionerne der er i markedet. De
manglende input fra markedet betyder at virksomheden ikke er i stand til at tilpasse
sig markedets behov og @ndre pa sine produkter eller fokusomrader (Boisot: 1998:
61). Bosoit fremhaver sma virksomheder inden for biotech og nystartede som oftest

oplever denne form for blokade.

= Der er en blokade i organisationen som gor, at input fra markedet ikke bliver
opfanget og implementeret i organisationens kernekompetencer. Fase 1, 2, 3 og 4
forsvinder. Ifolge Boisot sker denne blokade for virksomheder med sterke normer
som har den holdning at ”’vi ved bedre”. Det er ofte professionelle og ideologiske

organisationer der har det problem (ibid: 61-63).

®  Der er en blokade i organisationen som gor det umuligt at absorbere viden. Det er
ofte virksomheder der arbejder inden for handel, hvor der ikke er tid til de
langsommere processer. Virksomhederne er athangige af kodificeret materiale og
handler udelukkende ud fra kodificerede facts. Der er siledes ikke tid til at behandle

fase 6, 1 og 2 (ibid: 61-64)
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Det er vores vurdering at B&K’s SLC har nogle meget steerke sider inden for
kernekompetencer, produktudvikling og spredning pa markedet svarende til fase 1, 2, 3 og 4.
B&K’s svagheder ligger i fase 5 og 6, hvor reaktionerne fra markedet har svart ved at sive
ind i organisationen pa grund af darlig videndelingsstrategi i virksomheden. Det gor, at deres
SLC far nogle merkelige udsving i absorberings- og indlejringsfasen, som pavirker deres
evne til at tilpasse sig markedets behov. Figur 13 illustrerer B&K’s SLC og den blokade som

vi oplever er et problem for virksomheden.

oKﬁed

%
%
%

Unco

Conc rete \)“d

Figur 13: Blokade i Britel & Kjar’s SLC. Egen tilvirkning.

Ved at placere B&K’s viden i Informationsrummet fir vi en idé om, hvad deres sterke og
svage sider er. Vi er kommet frem til at B&K’s SLC er steerk i fase 1, 2, 3 og 4, og at deres
Episteme og Techne viden ikke ligger rigtigt i SL.C’en. Det har sat tankerne i gang og vi har
spurgt os selv hvordan de kan styrke fase 5 og 6, og hvordan de kan flytte deres Episteme og
Techne viden til de rigtige steder i Informationsrummet. Yderligere har vi sat tankerne i gang

for at finde en losning pa, hvordan de kan fremme Fronesis viden i organisationen.
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4.4.6 Organisationskultur & Videnaktiver

Kultur, teknologi og videnaktiver er afhzngige af hinanden. Det er essentielt at der er
overensstemmelse mellem de teknologier og den kultur der skal behandle teknologierne.
Derfor er det relevant at se pa de kulturelle omstaendigheder, der er til stede under skabelsen

af videnaktiver i Informationsrummet.

7 The potential value of a knowledge asset is largely a function of how it is used and in what context. A
proper understanding of context, social or otherwise, is essential to the proper application of technigne’

(Boisot: 1998: 119)

Kulturer er kendetegnet ved, at de har forskellige mdder at strukturere og dele informationer
p4, som er uafhengige af tid og sted (ibid: 122). I Informationsrummet er det muligt at
analysere forskellige kulturer, ud fra hvor pa kodificerings-, abstraktions- og spredningsaksen

kulturens viden er placeret.

Ved identifikation af de forskellige kulturer i Informationsrummet, tager Boisot, som i den
okonomiske teori, udgangspunkt i begrebet transaktion. "A transaction can be thought of as any
act of social exchange that depends on information flows for its accomplishment” (ibid: 124). 1
Informationsrummet foregar der mange forskellige transaktioner, og ved at analysere dem

kan man placere hvor transaktionen horer hjemme i Informationsrummet.

Folgende eksempel illustrerer en klassisk transaktion i den neoklassiske okonomi og placerer
transaktionen i Informationsrummet. En kendt transaktion er fuld gennemsigtighed i
markedet, hvor felgende kriterier er opfyldt:

= Der er fuld viden om varens kvalitet.

= Transaktionerne er upersonlige.

= Individet handler ud fra egen interesse.

= Markedet er selvregulerende baseret pa tilgengeligheden af klare oplysninger om

ptis, kvalitet og mangde.

Denne form for transaktion er placeret i overste hojre hjorne i Informationsrummet, idet

data er kodificeret, konkrete og spredt (ibid: 122-125).
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I de fleste velfungerende virksomheder er denne gennemsigtighed i transaktioner ikke

tilstede™ og det har givet Boisot anledning til at identificere fire forskellige

transaktionsformer i SLC: Bureaukratier, Markeder, Len og Klaner™. Transaktionsformerne

er beskrevet i nedenstiende tabel og placeret i Informationsrummet 1 Figur 14.

Bureaukratier (B i Figur 14)

7
%

7
%

/7
*

7
%

7
%

Information er kodificeret og
abstrakt

Information diffusion er begranset
og under central kontrol
Relationer er upersonlige og
hierarkiske

Underkastelse til overordnede mal
Hierarkisk koordination

Intet behov for at dele vardier og
overbevisning

Markeder (C i Figur 14)

®
%

Information er kodificeret og
abstrakt

Information er meget spredt, ingen
kontrol

Relationer er upersonlige og
konkurrenceorienterede

Ingen overordnede mal - enhver for
sig selv

Horisontal koordination gennem
selvregulering

Intet behov for at dele vardier og
overbevisning

Len (A i Figur 14)

®
%%

/7
*
®
%%
R/
*

Information er ukodificeret og
konkret

Information er spredt, men stadig
begranset til ansigt — ansigt
relationer pa grund af manglende
kodificering og abstraktion
Relationer er personlige og
hierarkiske

Underkastelse til overordnede mal
Hierarkisk koordination

Behov for at dele vardier og
overbevisning

Klaner (D i Figur 14)

R/
0'0

®
%

®
%

®
%

Information er ukodificeret og
konkret

Information er spredt, men
begranset til ansigt — ansigt relationer
pa grund af manglende kodificering
og abstraktion

Relationer er personlige, men ikke
hierarkiske

Mal er delt gennem en
forhandlingsproces

Horisontal koordination gennem
forhandling

Behov for at dele vardier og
overbevisning

Tabel 3: Fire transaktionkulturer. (Bosiot: 1998: 127).

5 Ifolge George Aketlof og Michael A. Spence, to Nobelpris modtagere, har den person, der sxlger en vare
mere information til rddighed end den, der kober varen. Denne asymmetri er forudsatningen for hvordan
marked fungerer.
54 Der findes flere forskellige analysemodeller til at identificere virksomhedskultur, eks Schein, Bakka &
Fivelsdal og Snowden. Vores valg af Boisot’s modeller skyldes, at han bruger den ekonomiske term
“transaktion” som argumentation for hvor i Informationsrummet virksomhedens kultur er placeret.
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@ Marked

Bureaukrati

Codified

Uncodified

Figur 14: Fire transaktionkulturer. (Boisot: 1998: 135)

I dag er der flere og flere virksomheder der etablerer Klan eller Len lignende

organisationer/alliancer for at opsamle informationer fra omverden som klassiske

Bureaukratier ikke kan opfange.

Virksomheder, der fokuserer pa Klan eller Len lignende organisationer, vil i mindre grad
beskeftige sig med formelle organisatoriske graenser i forhold til deres syn pa omverden. Pa
den made vil de veare i stand til at opsamle store maengder af ekstern tavs viden. Det vil give
dem betydelige fordele frem for virksomheder der beskzftiger sig med den overste del af

Informationsrummet, Bureaukrati og Marked (ibid: 129-136).
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Tekstboks 5: Transaktionsomkostninger i vidensamfundet

Det er i denne sammenhzang interessant at diskutere Nobelpristageren Ronald H. Coase’s
holdninger til eksternalisering og internalisering i forbindelse med virksomhedens
transaktionsomkostninger (www.nobel.se).

Coase argumenterer for at transaktionsomkostningerne skal medberegnes nar en
virksomhed skal beslutte om de skal internalisere eller eksternalisere en opgave.
Transaktionsomkostninger er kort fortalt, omkostninger til at overvige og scanne marked,
lave kontrol af produkter, skrive kontrakter, og omkostninger i forbindelse med mangler,
forsikring og meget andet.

Transaktionsomkostningerne er oftest lavere internt i virksomheden, hvilket skyldes at der
ikke skal bruges ressourcer pa at overveje samarbejdspartnere, skrives kontrakter mm.
Omvendt er vitksomheder i dag blevet sa store og komplekse at
transaktionsomkostningerne til at overvage internt i virksomheden er storre end pa
markedet og dermed er markedet blevet mere attraktivt.

I dag er det blevet lettere og hurtigere at overvage markedet, da der med
Informationssamfundet er kommet mere information til radighed. Med IT teknologiens
muligheder er det blevet simpelt at samarbejde og kommunikere via ERP systemer etc. Det
betyder ifelge Coase’s logik, at flere virksomheder vil eksternalisere frem for at
internalisere, fordi transaktionsomkostningerne er mindst nar man eksternaliserer.
Logikken folger ogsa Prahalad og Hamels tanker om at man skal fokusere pa det man er
god til; sine kernekompetencer (Prahalad & Hamel: 1990).

Ifelge Castells har det ogede informationsflow konsekvenser for hvordan virksomheder er
organiseret. Det er blevet muligt at integrere organisationer og processer i komplekse

netvark, der gir ud over de gengse grenser for geografiske og hierarkiske barrierer
(Castells: 2000: 71)

Castells fremstiller to forskellige forklaringsmodeller, den neoklassiske og den
netvarksorienterede, for fremtidens virksomheder, hvor markedskarakteristika og teknologiens
kompleksitet er noglevariabler:
* Den neoklassiske virksomhed: hvor internalisering af transaktionsomkostninger
medferer multinationale virksomheder; eks Maersk.
* Den netvarks-orienterede virksomhed: hvor externalisering af
transaktionsomkostninger medforer netvaerks-enterpriser, eks. Cisco.

Castells er ikke 1 tvivl om at det er den netvaerksorienterede virksomhed der vinder kaplobet
om adgang til ny viden og innovation (Castells: 2000: 163-215).

Ligesom Castells mener Boisot, at det er netverkstanken der vinder. Man skal externalisere
sine transaktionsomkostninger for at fd adgang til ny viden og dermed mulighed for at
accelerere innovationsprocessen, derfor vil vi i fremtiden se flere virksomheder der
etablerer Kian og Len lignende organisationer (Boisot: 1998: 129-130).
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4.4.6.1 Britel & Kj=r som Transaktionskultur

Efter vores interviews hos B&K er det tydeligt at der er en klar forskel pd hvordan
organisationen formelt er opbygget og hvordan den uformelt fungerer.

Bemazrkninger som ”...man skal bare ga nden om ledelsen, sa gar det finf” . ...(Meningsreferat 7), og
oo "Det er meget svert for os, at komme ind pd nye omrader fordi vi er meget specificeret og vi er meget
hdrdt styret pa ressourcerne. Huis vi skal bruge en ressource fra en anden afdeling sa skal vi ogsa give en

ressource fra os” (Meningsreferat 1).

”Man bliver nodt til at selge ideen pa individuel plan til andre i R&>D og det fungerer pa den mdde at hvis

Jeg nu bjalper dig, hjelper du sa mig? Sa uofficielt kan innovation swlge deres ideer ind i R&>D men ikfke
officielt!” (Ibid)

En anden medarbejder navner nogle organisatoriske barrierer for at dele viden i Briel &
Kjeet... "Der er nogle organisatoriske barrierer i og med at der ikke er nogen _formelle retningslinjer for at
man skal videregive viden og 7 og med det ikfke er gpprioriteret. Derfor bliver der kun givet viden til dem som
opsager det selv. Det betyder at der er mange mennesker som ved en masse uden at fortelle andre om det. Der
er nogle mennesker der rejser meget og de kommer altid hjem med megen viden og det er ikke altid at man

horer om det” (Meningsreferat 4).

Pa baggrund af vores interviews samt vores samlede vurdering af de tegnede Knowledge
Map’s er det vores holdning at B&K organisationen er placeret mellem Bureankrati og Marked

1 Boisot’s transaktionskulturmodel, som ligger overst i Informationsrummet mellem B og C.

4.4.6.2 Innovationsafdelingen hos B&K
Efter interviews med medarbejdere fra B&K om Innovationsafdelingens rolle i forbindelse
med udvikling, og interviews med to fra Innovationsafdelingen, vil vi kategorisere hvilken

transaktionskultur Innovationsafdelingen er placeret i.

Det er meget tydeligt i vores interviews, at Innovationsafdelingen bliver set som et unikt
sted, en legeplads, hvor det sidste nye skal komme frem. Deres organisering er meget
uformel og nermest kaotisk, der er ingen regler for kodificering, viden spredes via sma

moder, hvor der udveksles erfaringer. Deres netvark er vasentlig mere udadvendt end resten
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af organisationens og de har de rigtige kontakter i forskermiljoer, blandt udviklere hos

kunder og konkurrenter.

Det er derfor vores vurdering at Innovationsafdelingen hos B&K er en Kiaz og befinder sig

nederst 1 hojre hjorne af Informationsrummet i Figur 15.

@ Marked

Bureaukrati

Codified

Concreta o

Figur 15: Britel & Kjer og Innovationsafdelingen som transaktionkulturer. Egen tilvitkning

Vores placering af B&K og Innovationsafdelingen i Boisot’s transaktionskulturmodel, sker
pa baggrund af en analyse af hvilke forhold de har til at dele viden, data og information og

ikke pa baggrund af en kulturanalyse ud fra den klassiske model med Schein.

Med begrebet transaktionskultur 1 Informationsrummet tager Boisot hul pa en interessant
diskussion. Boisot gor det muligt at analysere hvilke slags transaktioner der sker i

Informationsrummet, og det har faet os til at tenke pa, hvilke konsekvenser det kan have for

B&K at de har to forskellige transaktionskulturer i virksomheden?
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5. FOKUS PA PROBLEMSTILLINGERNE

Pa baggrund af vores viden om viden i Britel & Kjar, er der opstiet nogle sporgsmal som vi
onsker at uddybe. I dette kapitel vil vi derfor, med udgangspunkt i vores empiri, diskutere
fire emner, som er relevante i forhold til den gennemgiede teorianalyse. Forst vil vi analysere
vores udbytte af ovelsen med Knowledge Map’et. Derefter vil vi uddybe resultatet af ITK-
modellen og diskutere hvorledes en optimering af de tre videnformer kan foretages. Det
tredje diskussionsemne for dette kapitel er de barrierer der forekommer i Briel & Kjet’s
SLC og arsagerne til disse. Sidst men ikke mindst vil vi analysere de problemer der skabes
pga. forskellen i transaktionskultur mellem Innovationsafdelingen og B&K organisationen.
Det skal bemarkes at vi i analysen har medtaget nogle udsagn som vi har identificeret hos

B&K, som vi har valgt at stille skarpere op for at fremhave dem.

5.1 FORTOLKNING AF KNOWLEDGE MAP’S

Generelt kan vi sige at ovelsen med Knowledge Map’et i den grad har vaeret med til at
adressere videndelingssporgsmadlet hos Briiel & Kjar. Vores respondenter har i forbindelse
med interviewet reflekteret over deres eget videnbillede og ogsa udtrykt interesse for at se
deres kollegers videnbillede. Vi md dog erkende at det ville vaere ”sogt” at konkludere alt for
meget pa det resultat vi har fiet, da der jo er tale om et ojebliksbillede af respondenternes
videndelingssituation. Til gengzld mener vi, at man hos Briiel & Kjaer kan fd meget ud af at
analysere disse billeder. Nedenfor vil vi analysere et par at de ting som vi har fiet ud af

Knowledge Map’et.
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AF VIDEN KOMMER INNOVATION

Et eksempel pa én af interviewpersonernes Knowledge Map er illustreret nedenfor:

Figur 16. Eksempel pé indtegnet Knowledge Map.

Resultatet af ovelsen har faet os til at reflektere over folgende: Fronesis viden i Britel & Kjer,
virksomhedens forhold til kunder samt videnskabelsesprocessen i forbindelse med

innovation.

Pa baggrund af de udarbejdede Knowledge Map kan vi konkludere at viden fra ”familie,
venner og uformelle netvark” (den venstre side af modellen) er der fa af vores respondenter
der bruger. Hvis vi antager at dette er en generel tendens for medarbejderne hos Briiel &
Kjar, mener vi at dette heenger sammen med den manglende Fronesis viden i virksomheden.
Den viden som en medarbejder kan drage nytte af fra uformelle netvark, familie og venner
vil oftest vaere af fronesisk karakter. Sparring til etiske sporgsmal, f.eks. i forbindelse med
personalehdndteringssporgsmil, ledelse, personalepolitik mm. I vores ojne kan medarbejdere
opna veerdifuld sparring og input fra deres omgangskreds, om end (og maske isar hvis) de

ikke ser verden fra samme synspunkt. En dben indstilling til omverdenen kan vare med til at
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give en mere holistiske holdning til videnskabelsesprocessen, som er det vi eftersporger hos

Briiel & Kjer.

En anden pointe som vi gerne vil fremhzve, er Briiel & Kjar’s forhold til kunderne. I vores
empiriindsamling har vi undersogt virksomhedens kernekompetencer og har hort fra
medarbejderne at netop viden om kunderne er en vigtig kernekompetence for Briiel & Kjer.
Under ovelsen med indtegningen pa Knowledge Map’et var der flere af respondenterne der
kommenterede at de var spandte pa “hvor mange der mon har kontakt med kunden?”. Det viser
sig rent faktisk at kun to af vores respondenter (Innovation Manager og Product Marketing
Manager) mener at have tet kontakt’> med kunden. Dette kan vi koble sammen med en
kundes udsagn om at "7 har ogsa oplevet nogle gange, at der har veret nogle produfkter, som vi slet ikfke

bar kunnet bruge. Efksempelvis malendstyret PULSE, hvor vi [Bang & Olufsen] har erfaret at der er nogle

fuldstandig indlysende ting som musikere ikke kan [med mdileinstrumentet]” Meningsreferat 9). Det
skal dog nzvnes at nogle afdelinger (iseer Innovationsafdelingen) har taet kontakt med
kunderne, men det er vores opfattelse at det sker pa afdelingens eget initiativ. Derfor kan
Briel & Kjer med fordel udarbejde nogle officielle retningslinjer for kundesamarbejde, sa

virksomheden sikrer kernekompetencen for fremtiden.

Sidst men ikke mindst har Knowledge Map’et givet os viden om, hvorledes viden fra
Innovationsafdelingen spredes. Under vores indledende mode med Innovation Manager
XXX fik vi indtryk af, at Innovationsafdelingen er mere udadvendt og netvaerksorienteret
end resten af organisationen. Vores analyse af Briel & Kjer’s Transaktionskulturer (jvf.
afsnittet om Bosiot og Transaktionskultur), understotter dette,

og vi har med Knowledge Map’et ogsa faet et billede af at Innovationsafdelingen (og til dels

Product Marketing) er de mest udadvendte afdelinger.

Pa baggrund af vores empiri kan vi konkludere, at den viden der skabes i
Innovationsafdelingen bliver spredt rundt i organisationen, men Innovationsafdelingen
kunne veere bedre til dette. “Problemer med formidlingen fra Innovationsafdelingen er f.eks. at de generelt

udvikler noget der korer ovenpa eksisterende hardware og det er de ikke sd gode til at formidle, sa alle dem

%5 Med tet kontakt menes, at de tegnede en tyk pil ud til kunden og fra kunde ind mod dem selv. De ovrige
medarbejdede tegnede en tynd pil til kunderne og en enkelt har slet ikke kontakt med kunderne.
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der har veret med til at lave det underliggende hardware kunne fole fallesskab” (Meningsreferat 4).
Derfor eftersporges det eksempelvis ogsa at “Tnnovationsafdelingen fortwller lidt mere om deres
projekter for at fremme den fallesskabsfolelse om at andre ogsa har varet med til at lave byggeklodserne”
(Meningsreferat 4). Problemet med den viden der formidles fra Innovationsatdelingen er
ogsa at det er meget applikationsviden og det gor det nogle gange svart at forsta og bruge
for andre afdelinger. For at optimere videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation,
er det derfor nedvendigt at Innovationsafdelingen skal formidle noget mere om deres
aktiviteter, og den viden der skal formidles bor ogsa indeholde nogle andre elementer.
Eksempelvis eftersporger Product Board’et en mere kommerciel del i
Innovationsprojekterne — men man kan stille sporgsmal ved om man kan forvente en
kommerciel del med den opbygning som Innovationsafdelingen har i dag med 12 ingenior

PhD’ere ansat?

5.2 ITK-MODEL

I vores ITK-model har vi analyseret Briel & Kjer’s viden ud fra en moderne fortolkning af
Aristoteles’ tre videnformer kombineret med en tavs og eksplicit dimension. Resultatet af
denne videnkategorisering viser os at Briiel og Kjet’s viden overvejende er af epistemisk
karakter, bade i tavs og explicit form, og at der ogsa er en del tavs Techne viden. Vi mener
dog, at alle tre videnformer skal vare reprasenteret, da de tre videnformer hver isar
understotter hinanden. Den epistemiske viden kan Briel og Kjar benytte som den
forklarende og beskrivende viden, hvor der stilles spergsmal om hvordan og hvorfor til et
problemfelt. Techne viden derimod er mere handlingsorienteret og praktisk orienteret og
benyttes til at besvare hvordan et problemfelt loses. Sidst men ikke mindst er der Fronesis
viden, som er vaesentlig idet den kan bidrage med den etiske eller kritiske viden, og besvare

sporgsmal som for hvem og med hvilke konsekvenser i forhold til et problemfelt.

Da alle tre former for viden understotter hinanden, ma vi bruge alle tre former for viden for

at analysere og lose problemer 1 verden. Generelt mé et videnskabeligt felt bedrive alle
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former for videnproduktion for at udvikle sig helhedsorienteret, men i praksis ses det dog

ofte at hovedvagten ligger pa én eller to af videnformerne™.

For at optimere videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation, er den holistiske
tilgang, den holistiske viden, ogsa blevet fremhavet under vores empiriindsamling. Flere
afdelinger onsker, at der i innovationsarbejdet inkluderes andet end den applikationstekniske
viden; eksempelvis i form af markedsbeskrivelse om de muligheder som
innovationsprojektet medferer. Det er iseer medlemmer af Product Board’et som
eftersporger denne kommercielle del i forbindelse med prasentationer af innovationsideer.
Men det gor sig generelt gzeldende for Britel & Kjar at den epistemiske

(applikationstekniske) viden er den mest udbredte.

I vores vejledning til ITK-modellen har vi gjort os nogle tanker om understottelse af de tre
videnformer og hvordan man i en virksomhed som Briiel & Kjar kan understotte den ikke
sa udbredte Techne og Fronesis viden. For det forste kan det vaere vigtigt at eksplicitere en
del af den epistemiske viden der findes. Hos Briiel & Kjar er man i gjeblikket ved at tage
beslutning om at implementere et IT-projekt der hedder ”Fastleggelse og udvikling af B&K
kompetencer” der som XXX beskriver det: “skal “mappe” de kompetencer vi har i Briiel & Kjeer;
konkret specificeret i applikationsomrdder, salgstekniske emmner, sprog mm.” (Meningsreferat 6).
Formalet med dette projekt er at kortlegge de kompetencer som virksomheden besidder
indenfor de omrader der fokuseres pa i strategien. Denne kortlaegning giver mulighed for at
konkretisere hvor mange kompetencer Briiel & Kjar har indenfor en given
applikationsteknik, vurdere behovet for kursustilbud mm. Vi mener ogsa at dette I'T-system
kan fungere som en slags ”Gule Sider” hvor medarbejdere kan sege efter en kollega med
specifik erfaring, et projekt eller kompetencer indenfor et omrade, som de har brug for
sparring til”’, altsd kan systemet finde frem til viden. For at dele den viden, og dermed
eksplicitere noget af den tavse, epistemiske viden, kan dette understottes af en form for
“peer-peer”’-arbejde, mesterlaere eller oprettelsen af Communities of Practice indenfor forskellige

applikationstekniske omrader. I et interview blev der dog udtrykt frustration over, hvor svart

56 Fra Metode & Videnskabsteori, AUC, Center for Industriel Produktion.

http://iprod.auc.dk /uddan/kursusfiler /Metode20031.ek1.ppt

57 Dog skal det navnes at der i forbindelse med implementering af et I'T-system skal vere nogle dbenlyse
fordele ved at bruge det for den enkelte medarbejder, da det ellers ikke vil blive optaget som et arbejdsvarkto;.
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det er at starte lesegrupper op, fordi ingen har tid og fordi det ikke er prioriteret fra ledelsens

side at dele viden (Meningsreferat 7).

Det er vigtigt at denne epistemiske viden udbredes sa vidt muligt i organisationen, da den
udgoer nogle af Briel & Kjxr’s kernekompetencer. Ved at arbejde med ovenstiende
aktiviteter kan Briel & Kjzt’s episteme viden komme hojre op 1 Informationsrummet og

dermed blive tilgengelig for en bredere kreds.

Udover den epistemiske viden, kan man ved hjelp af Communities of Practice fremme
videnskabelsesprocessen af Techne viden, ved at tale mere om processerne og hvordan man
gor tingene. Dette kan ogsa fremmes fra Brilel & Kjars side ved at lave retningslinjer for
videndeling og videngenerering i organisationen. Techne viden vil dermed blive flyttet fra
Informationsrummets nedre venstre halvdel til den overste hojre halvdel af

Informationsrummet (jvf. Afsnit 4.4.4 om Boisot).

Sidst men ikke mindst, er det vigtigt at der hos Britel & Kjar arbejdes med den (nasten ikke)
eksisterende Fronesis viden. Som vi vender tilbage til i barriererne for
videnskabelsesprocessen i naxste afsnit, kan dette gores ved at skabe en organisationskultur
med falles vaerdigrundlag, klare etiske synspunkter og fastsatte mal, sa der saledes skabes en
felles verdensforstielse” for alle medarbejdere i organisationen. I et interviews blev der sagt

"... jeg savner en mand der stdr deroppe og har visioner” (Meningsreferat 7).

Generelt kan vi ud fra vores analyse sige, at det gaelder for Brilel & Kjer om at den store
mangde af tavs viden der findes i organisationen skal ekspliciteres mere. Dette betyder jvf.
Boisots teori om Informationsrummet og SLC, at Briel & Kjars viden skal hojere op” i

SLC’en.

5.3 BARRIERER I BRUEL & KJER’S SLC

Som illustreret ved hjxlp af Boisot’s teori om Informationsrummet, er der i Britel & Kjar’s

SLC en blokade ved diffussion af viden; dvs. at viden ikke ”siver” ind 1 organisationen. I
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dette afsnit vil vi analysere de mulige grunde til at denne blokade opstar, idet vi mener at

blokaden skyldes dels organisatoriske barrierer og menneskelige barrierer.

Britel & Kjer har i sin strategiplan sat "Knowledge Management” ind som et fokusomrade,
og er pa den made opmarksom pi fordelene ved og nedvendigheden af at adressere
vidensporgsmalet, da viden jo betragtes som virksomhedens kernekompetence. Men det er
nodvendigt med en holistisk implementering af videnbegrebet, og Briiel & Kjzr bor efter
vores opfattelse implementere videnledelse i organisationens strategi, mal, ledelse og kultur.
Med dette mener vi derfor ikke kun implementering af det I'T-system, som tidligere naevnt, er
den hele losning, men at en mere holistisk implementeringstanke i virksomheden er

losningen™ *’.

Det er vigtigt at videnledelse implementeres i Britel & Kjars strukturer, processer, systemer
og blandt medarbejderne, si deling af viden bliver en naturlig del af hverdagens
arbejdsprocesser. Som vi har erfaret i vores empiri, er det ifolge nogle medarbejderes
opfattelse sadan, at “der er ingen incitamenter til at drive videndeling overhovedet” Meningsreferat 7)
og at “videndeling er et ikfke eksisterende begreb her” (Meningsreferat 7). Derudover opfattes det
blandt medarbejderne som en batriere at videndeling ikke bliver prioriteret fra ledelsens side;
“der er nogle organisatoriske barrierer i og med at der ikke er nogen formelle retningslinjer for at man skal
videregive viden og i og med det ikke er opprioriteret” (Meningsreferat 4). Konsekvensen af dette er
ifolge en medarbejder at “det betyder at der er mange mennesker som ved en masse uden at fortelle andre

om det” Meningsreferat 4).

Ved hjzlp af det planlagte IT-system kan man som navnt identificere de interne
kompetencer og viden. Disse kompetencer kan sa deles via sociale netvark eller via andet
IT-redskab. Det vigtige i denne sammenhang er at viden bliver delt, dels pga. det
forestaende “generationsskifte”®, dels for at fi optimeret arbejdsprocesserne, fa forkortet

lzeringskurven blandt medarbejderen og nyansatte, og derved undga at gentage fejl, som

> Erfaring fra eksempelvis Unilever viser at: “KM is very context-depending and multidisciplinary: People,
Process and Technology” Derfor var Unilevers budskab at "Most changes call for an integrated programme of KM
interventions”.

% Se Tekstboks 6 med Snowden’s tre dele af en Knowledge Management strategi: content management,
context management og natrative management.

0 Inden for de naste 5-8 dr vil der veere en stor udskiftning af medarbejdere pga. pensionsalder.
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tidligere projekter allerede har afsloret. Eksempler med problemer med den manglende
videndeling har vi oplevet flere gange i lobet af vores empiriindsamling; eksempelvis i
forbindelse med opgradering af en Microsoft compiler i R&D-afdelingen: "I/ A-gruppen brugte
14 dage pa at arbejde med denne opgradering og fandt siden nd af at der var en anden gruppe der ogsa havde
brugt 14 dage pa det. Det var der bare aldrig nogle der fik fortalt hinanden— det er ressonrce spild!”
(Meningsreferat 4).

Ny viden og lering skal konstant seges internt og eksternt, skabes gennem innovation,
anvendes og lagres i organisationen og dens systemer, sa virksomheden ikke udvikler sig pa
baggrund af “gammel ” viden omkring brugernes krav og videnbehov, konkurrenters og
leverandorers tilbud, teknologiens udvikling, lovgivningens retningslinjer mm. Som vi har
illustreret med vores Knowledge Map er videndeling med kunder og andre eksterne aktorer
ogsi vigtig, da det kan bidrage med ny viden og feedback omkring forbedringsmuligheder.

Denne viden kan indhentes via netvark, dialog og evaluering.

Udover de organisatoriske barrierer som vi har analyseret hos Britel & Kjar, kan der ogsé
vare nogle menneskelige barrierer. Disse barrierer kan vare at medarbejderen ikke kan se
formalet med at videndele, og dermed kan det veere svart at finde motivation til at afsette de
nedvendige ressourcer. En anden menneskelig barriere er, at medarbejderen ikke mener, at
det betaler sig at videndele, da det i de fleste organisationer gxlder for den enkelte om, at
gore opmearksom pa sine egne evner og kompetencer. Hvis Briel & Kjer onsker at deres
medarbejdere skal dele deres viden, si md man serge for at organisationen belonner dette; da
det ikke er hensigtsmessigt at fokusere for meget pa den enkelte medarbejder og dennes

prestationer, ndr man ensker at fremme den kollektive videndeling (Newell et al: 2002).

En sidste menneskelig barriere, som vi mener er vasentlig at nzevne, er nar medarbejderne
mangler tillid til kollegers kompetence og viden samt tillid til at dele viden generelt. Hos
Briiel & Kjer har vi faet indtrykket af, at der eksisterer et uformelt hierarki blandt
udviklingsingeniorerne: "Der findes et uformelt hierarkz, hvor man bliver placeret som superspecialist,
specialist mm. og bhvis man kan tage en anden mands idé og dermed blive superspecialist, sa gor man det”
(Meningsreferat 1). Tillid er baseret pa personlige band mellem individer, for eksempel

venskab (Michailova & Husted: 2001). En organisation kan skabe rammer for at sidanne
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tillidsforhold opstir, ved at lade folk finde sammen i1 grupper med interessefallesskaber
(McDermot: 1999). Den nedvendige tillid kan ogséa skabes hos Briel & Kjer gennem en
aben virksomhedskultur der giver plads til den enkelte medarbejder, ligesom en flad

organisationskultur kan mindske hierarkiet og intern konkurrence imellem medarbejderne.

Vi mener derfor at arbejdet med viden og videndeling kraver hoj prioritet fra ledelsens side.
For at skabe succesfuld videndeling, er det nedvendigt at tage hejde for en rakke barrierer,
som det er organisationens ansvar at nedbryde. Til trods for, at der eksisterer og opstar
uforudsete barriere ved indforing af videndeling, sa kan virksomheden, ved at vare
opmarksom pi disse finde frem til deres oprindelse og mindske, eller helt fjerne dem. Malet,
fra vores synspunkt, er naturligvis at fjerne disse barrierer for at kunne optimere

videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation.

5.4 FORSKEL PA TRANSAKTIONSKULTUR MELLEM BRUEL &
KJER ORGANISATIONEN OG INNOVATIONSAFDELINGEN

Vores analyse i Afsnit 4.4.6 af Boisot’s teori om Transaktionskulturer har vist, at der er
forskel pa den transaktionskultur som Innovationsafdelingen har og den som resten af Briiel
& Kjer har’'. Dette skel i transaktionskultur medforer nogle problematikker, i og med at

Innovationsafdelingen skiller sig ud fra resten af organisationen.

For det forste er det en barriere i virksomheden, at der tenkes sa forskelligt, altsa at man har
et andet “verdenssyn” i Innovationsafdelingen. Det ser vi blandt andet 1 forbindelse med
Product Board’ets vurdering af Innovationsprojekter. Innovationsafdelingen mener ikke at
Product Board’et har de nedvendige beslutningskompetencer til at vurdere et
innovationsprojekt, og man mener i hvert fald ikke at et innovationsprojekt skal vurderes pa
baggrund af om “der er penge i det?” — "for det ved man jo ikke for man bar provet det!”. Pa den
anden side star resten af organisationen der gerne vil tjene penge, og som mener at Product
Board’et er en udmarket instans, men at Innovationsafdelingen ikke er gode nok til at

formidle de markedsmzssige perspektiver ved en idé. Dette er det klassiske slagsmal”

o1 Det er vores vurdering at Innovationsafdelingen hos B&K er en Kian og at B&K organisationen er placeret
mellem Bureankrati og Marked.
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mellem okonomer og teknologer; skonomerne forlanger markedsanalyser mm. og det vil (og
til dels kan) teknologerne som oftest ikke levere. For at udrede dette problem kunne Briiel &
Kjer have en "Knowledge Broker”, som fungerer som en magler; ideelt en

markedsingenior, der kan magle mellem parterne. Denne funktion er ogsa ideel at have med

i Product Board’et.

For det andet ser Innovationsafdelingen det som vigtigt, at man i innovationsmassige
sammenhange har et meget udadvendt syn og det kan vare et problem hvis resten af

organisationen ikke anerkender dette.

Desuden kan det vaere en bartiere for videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation,
at der er forskel pa transaktionskulturen. Man kan dog godt have to forskellige kulturer i en
virksomhed, problemet er hvis den ene kultur ikke vil anerkendes af den anden. Hos Briiel &
Kjer er problemet, at den viden som Innovationsafdelingen har adgang til, ligger langt vk
fra resten af organisationens vidensbank. Det kan skabe irritationer og misundelse, som gor

at den viden de producerer ikke bliver opfanget i resten af organisationen.

Yderligere er ejerskabsfolelsen i forbindelse med innovation vigtig. Hvis ikke den der skal ga
videre med innovationsprojektet far en del af aren og “’kreditten” har de ikke noget
incitament til at bringe det videre. Det er derfor interessant af diskutere om
innovationsafdelingens opbygning er den mest hensigtsmaessige for at fremme innovation i
en virksomhed, hvor projekter er athengige af mange forskellige afdelingers indsats?
Sammensatningen af personale hos Britel & Kjer gor ifolge Xxxxxxxxxxx at mange besidder
de samme kompetencer. "Dez kan derfor vare svart for eks. Product Marketing at vi laver alt
innovationen og setter dem til det forretningsmessige; de vil ogsd gerne veere med til at innovere og det giver vi

dem ikke lov 11” (Menigsreferat 1).

Hvis vi vender tilbage til diskussionen om netverk, vil det ifelge Castells ogsa vare naturligt

at der ikke var sa faste grenser mellem afdelingerne.

Pa baggrund af vores teori og analyse er specialegruppen blevet nysgerrig for at finde frem til

en organisationskultur som fremmer innovationsprojekter og videndeling. Vi vil derfor i
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naste Kapitel arbejde med vores nye erkendelser, som er opstaet undervejs og efter vores

deltagelse pia KMEurope.
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6. ET FUNDAMENT TIL VIDENSKABELSE &
VIDENDELING

Efter at have gennemgiet og analyseret teorier relateret til viden hos Briiel & Kjar, vil vi nu
inddrage ny teori som understotter vores analyse af Britel & Kjar og som er relevant i
forbindelse med undersogelsen af, hvordan man kan optimere videnskabelses- og

videndelingsprocessen i forbindelse med innovation hos B&IK.

Vi vil derfor i dette kapitel prasentere teori-understottede forslag til en optimering af
innovationsarbejdet. Teorierne som bliver prasenteret i dette kapitel koncentrerer sig om
Castells’ tanker om netvark og informationssamfundet, David Snowden’s arbejde med The
Cynefin Model og systemteoretikeren Stafford Beer’s teorier om Team Syntegrity. Efter en
gennemgang og analyse af teorierne, vil vi na frem til en diskussion og analyse som er

relateret til situationen hos Briiel & Kjer.

6.1 MANUEL CASTELLS & NETVAERKSSAMFUNDET

Som navnt i Afsnit 1.1, er videnskabelse og brug af viden en central aktivitet for at skabe
veerdi, men derudover skabes der ogsa verdi ved at organisere arbejdet pa nye mader. Heri
ligger der en dobbelt udfordring for virksomhederne, i og med at viden er blevet den
vigtigste ressource og en vigtig konkurrenceparameter, samtidig med at virksomheder er
tvunget til storre fleksibilitet pa grund af markedets stigende forandringshastighed. Castells
beskriver denne udfordring saledes: "In an economic system where innovation is critical, the
organizational ability to increase its sources from all forms of knowledge becomes the foundation of the

innovative firm” (Castells: 2000: 171).
Ved hjalp af Aristoteles, Nonaka og Boisot har vi allerede analyseret viden som ressource, sd

1 dette kapitel vil vi se naermere pa Castells’ svar pd ovennavnte dobbelte udfordring, nemlig

netveerksvirksombeden.
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Ifolge Castells befinder vi os nu i det informationelle samfund, hvor information
gennemtranger alle sfeerer af udviklingen qua teknologiske udviklinger.
Informationsteknologien er ikke den direkte drsag til dette nye samfund, men omvendt
kunne netvarkssamfundet heller ikke eksistere uden IT. Karakteristisk for paradigmet er at
de systemer, processer og organisationer, der anvender den nye informationsteknologi er

bygget pa en netvarkslogik (ibid: 70).

I det informationelle samfund som Boisot og Castells definerer, bliver den nye skonomi
saledes synlig. Dette betyder samtidig at nye arbejdsroller skal defineres. Den nye ekonomis
produktionsproces medforer altsa en ny arbejdsdeling, som Castells beskriver saledes: “This
specific [informational] production process introduces a new division of labor that characterizes the emerging
informational paradigm. The new division of labor can better be understood by presenting a typology
constructed aronnd these three dimensions. The first dimension refers to the actual tasks performed in a given
work process. The second dimension covers the relationship between a given organization and its environment,
including other organizations. The third dimension considers the relationship between managers and employees
in a given organization or network. I call the first dimension value-making, the second dimension relation-

mafking and the third dimension decision-making” (Castells: 2000: 259).

Castells fremforer dermed en typologi der drejer sig om tre dimensioner®:
»  Vardi-skabelse - de aktuelle opgaver, der udfores i en given arbejdsprocess
o Strategisk beslutningstagen.
o Innovation i produkter og processer.
o Ledelse af relationer mellem beslutning, innovation, design og uferelse under
hensyntagen til de tilgzengelige midler til at na de specificerede mal.
®  Relations-skabelse - forholdet mellem en given organisation og dens omgivelser
o Netvarkere, der pa eget initiativ udvikler og udarbejder forbindelser til andre
netvark.
o Netvarkede, der er on-line i netvaerket men uden selv at kunne beslutte
hvornar, hvordan og hvorfor og med hvem.
o De afkoblede, der er bundet til deres specifikke opgaver, der er ikke-

interaktive envejsinstruktioner.

62 Baseret pd udleverede noter fra Vejleder Leif Bloch Rasmussen, December 2003. (Castells: 2000: 259-260)
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®  Beslutnings-skabelse - forholdet mellem ledere og medarbejdere i en given
organisation
o Beslutterne, der treffer beslutningerne i sidste instans.
o Deltagerne, der er involveret i beslutningsprocesserne

o Udforerne som implementerer beslutningerne i praksis.

Organisering i netvaerk medferer blandt andet den fordel at netvaerk er abne strukturer der
kan udvides uendeligt, og sdledes kan der udskiftes enheder i netvarket.
Netvarksorganiserede enheder tager udgangspunkt i en horisontal form for samarbejde og

indeholder dynamisk selvprogrammerende enheder baseret pa en centralisering, deltagelse og

koordination (Castells: 2000: 178).

Det centrale i netveerkslogikken er fornevnte delenes autonomi. IT muliggoer at
kommunikationsgangene gores kortere og lettere, og siledes kan man sige at mellemlederens
funktion pa en made overflodiggores, da kommunikation og videndeling gar direkte fra

enhed til enhed®.

Hvert netveerk, i modsatning til den hierarkiske virksomhed hvor organisationen er fast
defineret, er en unik sammensxtning bestemt af den specifikke proces. Ifolge Castells er
netvarket ideelt til processer der krever stor nyskabelse, interaktion og omstillingsevne.
Castells udtrykker det saledes: “The morphology of the network seems to be well adapted to increasing
complexiity of interaction and to unpredictable patterns of development arising from the creative power of such
interaction” (ibid: 70). Endvidere faciliterer netvaerkets morfologi en grad af
redundansophzvelse®, da enhederne kun har deres berettigelse i netvaerket sifremt de
adskiller sig fra hinanden. Pa denne made muliggor netvaerket ogsa en hoj grad af fokusering
pa kernekompetencer, da netvaerkets ovrige komponenter udbyder de ovrige kompetencer.
Som et andet karakteristika ved netvarkslogikken fremforer Castells, at netvarkets styrke

stiger eksponentielt med antallet af deltagere™.

3 Dette svarer til Boisot’s idé om muligheden for at ”trykke” SLC ned i I-Space (Boisot: 1998: 206-228)

4 Der er ikke tale om fuldsteendig redundans ophezvelse, da en vis redundans er pdkravet for at enhederne i
netvarket kan hange sammen.

5 Et netverk med 1 deltager har ingen forbindelse. 2 deltagere giver en forbindelse. 8 deltagere derimod giver
28 enkelte forbindelser.
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Saledes synes netvarksvirksomheden og netvarksorganiseringen at vaere losningen pé
udfordringen vedrerende omstillingsevne og nyskabelse. Denne losning er muliggjort af
samspillet mellem IT og organisatoriske forandringer. Netvarket er kendetegnet ved et
minimum af struktur, der tillader et maksimum af kreativitet og fleksibilitet; man kan betegne

det som et struktureret kaos.

6.1.1 Netvarkstanken relateret til Briiel & Kjzr

Sammenlignet med netvarkstanken kan Britel & Kjear, efter vores overbevisning, betegnes
som en traditionel, hierarkisk virksomhed. Dette betyder, at den ogsa kan virke ufleksibel, og
have svart ved at agere i forhold til markedets krav. Som en samarbejdspartner udtrykker det
i et af vores interview: ‘U [B&K] 7s a big company, like a “super tanker”, so it might be difficult to
apply that knowledge and getting it into products. And some of the smaller competitors are quicker to develop
new products (in niche markets) and that is why B&SK is not commanding the whole market”
(Meningsreferat 10). En medarbejder er enig i dette synspunkt idet han siger "7 skal vere
hurtigere il at agere pa andringer i markedet, pa kundebehov. I og med at vi er en relativ kompleks
virksombed, har vi problemer med at dreje skuden rundy. ..V ores mindre konkurrenter er hurtigere pa
Jfodderne end vi er. Kunsten er at vare stor og fleksibel og der har vi nogle store udfordringer!”
(Meningsreferat 5). Dette hanger godt sammen med netvarkstankegangen, der netop er

karakteriseret ved fleksibilitet.

Et andet aspekt som Castells fremhzver ved netvarksvirksomheden er, at der ikke er (sa
meget) redundans i netverksvirksomheden, da enhederne kun har deres berettigelse safremt
de differentierer sig fra hinanden. Dette er et interessant karakteristika, nar vi teenker pa de
problemer som Innovationsafdelingen oplever hos B&K. ”1/7 [Innovationsafdelingen| #reder
ind over Produkt Marketing - det skyldes at vi er en teknisk tung virksombed og der er mange ingeniorer i
Produkt Marketing der gerne vil vare med i ndvikling af produkter. Det er primert den fagligt tunge del der
driver dem der arbejder her og derfor vil de gerne vare med i udviklingen. De vil gerne vare innovative men vi
reducerer dem lidt for meget til kun at tage sig af det forretningsmassige, men det er de heller ikke interesseret
i. [...] Vier kun ingeniorer i Innovation, Produkt Marketing og BK University - og har alle sammen de
samme tekniske kvalifikationer og ved en masse om teknologier og metoder, men vi ved ikke sd meget om
Jorretning, business, processer, projektstyring og derfor star vi lidt og traeder hinanden over fodderne i de tre

afdelinger” (Meningsreferat 1). Som vi tidligere har varet inde pa forekommer der ogsa en del
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unodvendig dobbeltarbejde 1 B&K. Eksemplet med opgradering af Microsoft compileren er
det bedste eksempel pa dette. En medarbejder forklarer: ” Vores gruppe brugte 14 dage pa at
arbejde med denne opgradering og fandt siden nd af at der var en anden gruppe der ogsa havde brugt 14 dage
pd det. Der var bare ikke nogen der fik fortalt hinanden det — det er ressonrcespild! Og det er heller aldrig
blevet formidlet videre, og der er nogle grupper der skal til at ga i gang med det nu. Jeg har fortalt nogen noget
0g nogle andre har fortalt hvad de giorde. .. Men det er ingen garanti for at alle ved det!” (Meningsreferat
4).

Det er derfor interessant at diskutere hvorledes Britel & Kjar og ikke mindst
Innovationsafdelingen kan lade sig inspirere af netvarkstanken og udnytte denne
organisationsform til at optimere videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation. Vi

mener sdledes, at netvaerket kan ses som den incitamentstruktur der fremmer videndeling.

I det folgende vil vi praesentere en anden teoretiker, David Snowden, der deler Castells’ syn
pa netvark. Snowden arbejder med en model til organisering af viden, hvor han netop
inddrager aspekter omkring medarbejderens rolle, som kan sidestilles med Castells’ tanker
om de tre forskellige roller i det informationelle samfund (value-making, relation-making og

decision-mafking).

6.2 SNOWDEN — KOMPLICERET & KOMPLEKS

Som navnt i Afsnit 1.1 beskriver Snowden 3 forskellige generationer af Knowledge
Management. Hvad han tidligere kaldte 3. generation KM og nu betegner som ”the Post-
Nonaka Period” er hans eget stadie. Snowdens definition af KM lyder: "My own definition is
that managing knowledge is the creation of shared context, without which no flow of information is either
meaningfil or practical” (Snowden: 2002B: 5). I den forbindelse er det relevant at fremhave
hans videreforsel af Polanyi’s oprindelige udtalelse: "We can always know more than we can tell,
and we will always tell more than we can write down” (Snowden: 2002: 3). Endvidere er Snowden’s
teori relevant at medtage i forbindelse med Innovationsafdelingen hos Briiel & Kjar, da han
som udgangspunkt mener at det vigtigste fokus for Knowledge Management er at

understotte beslutningstagning samt fremme innovation (Snowden: 2002B: 4).
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Tekstboks 6: Snowden’s Knowledge Management Strategi

Vi har tidligere naevnt at Snowden mener at der er tre elementer af en
Knowledge Management strategi: context, content og narrative management. Dette
budskab fik vi ogsa understreget p4 KMEurope 2003 konferencen, (hvor vi
deltog i bade Masterclass samt Keynote presentation med David Snowden samt
fik mulighed for at interviewe ham).

Content management delen er den som oftest vil vere understottet af I'T;
"Content mangement is a hygiene factor: you have to manage documents, you need places for
electronic conversations and all the taxonomies, search engines and other tools (too frequently
just toys) that abound any trade show” (Snowden: 2002B: 5).

Context management handler om at skabe kontakt mellem
mennesker/medarbejdere i social netvark for at skabe en falles ramme.
"Context management, then, is about building and maintaining links in the informal as
mch as the formal organisation. There are some interesting new ideas in this field, which is
all about managing the channels through which knowledge flows, rather than managing the
knowledge itself” (Snowden: 2002B: 5-0).

Den sidste del af en virksomheds Knowledge Management strategi er Narrative
management, som efter vores mening bygger pa Snowden’s tidligere arbejde
med Storytelling (men det er ikke det samme). Narrative management handterer
alle anekdoter i en virksomhed, alle historier og fortalling som medarbejdere
snakker om. Disse anekdoter skal fortzlles og lagres i en database, og giver
dermed eksempelvis nye medarbejdere mulighed for hurtigt at komme ind i
virksomheden og leere hvordan “vi plejer at gore det her”, frem for gennem
intro-kurser, trening mm. (Snowden: 2002B: 8).

Kategoriseringen af de tre dele af en Knowledge Management strategi som Snowden fremforer
content management, context mangement og narrative management, kan sammenlignes med Castells’
arbejdsroller i det informationelle samfund. Den tredeling af en strategi er ifelge Snowden
nodvendig for at kunne udove den dimension som Castells betegner som decision-making
(beslutnings-skabelse) som er forholdet mellem ledere. Derudover har vi, ved at
sammenstille Snowden’s tre dele af en strategi med Castells tre dimensioner analyseret, at
content management delen udger den dimension Castells betegner value-making (verdiskabelse),
idet det handler om at transformationen af viden resulterer i vaerdiskabelse. Context

management-delen” kan derimod sammenlignes med Castells’ relation-making (relations-

% Vores udarbejdede Knowledge Map kan ses som en ovelse indenfor Context Management idet resultatet af ovelsen
viser hvilke medatrbejdere der er i forbindelse med hinanden (og dermed deletr/giver viden).
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skabelse), da det handler om at koble mennesker sammen og altsa som Castells beskriver det,
forholdet mellem en organisation og dennes miljo. Snowden’s tredje element af en strategi,
narrative management, mener vi er en kombination af Castells” dimensioner relation-making
(relations-skabelse) og value-making (vaerdi-skabelse), da det handler om at skabe vardi pa
baggrund af de tidligere relationer der har vearet i organisationen, som har medfort at

anekdoter og gode historier er opstaet.

Snowden’s teori om Knowledge Management bygger pa the Cynefin Model som vil blive

gennemgiet i det folgende®’.

6.2.1 Cynefin® Modellen

Snowden opfanger generationsproblemet indenfor Knowledge Management i en distinktion
mellem “komplicerede” og “komplekse” systemer. Problemet er, at organisationer i de
tidligere generationer af KM ses som “’komplicerede” systemer, hvor alle faktorer og

relationer kan opdages.

Et fly er f.cks. et kompliceret system (krnowable og known), fordi alle dets komponenter er
identificerbare. Alle systemets enkeltdele kan studeres, og det kan udledes pracist hvordan
de fungerer og relaterer sig til hinanden. Ved et sidan syn pa virksomheden kan drsag og
virkning skilles ad, og ved at forsta de enkelte deles funktion og arsags-
/virkningssammenhzange, kan vi i princippet kontrollere alle virkninger eller handelser i

organisationen (Snowden: 2002: 7).

Menneskelige systemer er ikke bare komplicerede, men ogsd komplekse. Vi, som mennesker,
indgar konstant i forskellige roller og identiteter, bade i vores privatliv og i vores arbejdsliv. 1

et kompleks system er komponenter (eks. mennesker) og deres interaktioner eller samspil

7 Cynefin modellen er udarbejdet pa baggrund af de akademiske discipliner filosofi, kognitiv psykologi og
antropologi.

8 "The name Cynefin is a Welsh word whose literal translation into English as habitat or place fails to do it justice. 1t is more
properly understood as the place of multiple belongings, the sense that we all, individually and collectively, have many roots, cultural,
religions, geographic, tribal etc. We can never be fully aware of those belongings, but they profoundly influence what we are. The
name seeks to remind us that all human interactions are strongly influenced and frequently determined by the patterns of our
multiple excperiences, both through the direct influence of personal experience and throngh collective experience expressed as stories”
(Snowden: 2003: 6).
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med andre konstant forandrende, og kan aldrig helt praciseres og i hvert fald slet ikke
forudsiges. Systemet kan ikke reduceres til dets enkeltdele, som 1 tilfaldet med fly som et
kompliceret system, og arsag kan ikke adskilles fra virkning, fordi de konstant forandres og

influerer hinanden (ibid: 7).

Snowden prasenterer to eksempler som fremmer forstaelsen af denne sammenligning.
"Consider what happens in an organization when a rumonr of reorganisation surfaces: the complex human
system starts to mutate and change in unknowable ways; new patterns form in anticipation of the event. On
the other hand, if you walk up to an aircraft with a box of tools in your hand, nothing changes” (ibid: 7).
Dette eksempel understreger en vigtig pointe, nemlig at mennesket udvider
selvorganiserende adferd”. Snowdens andet eksempel lyder: “A feature of a complex system is the
phenomenon of retrospective coberence”’ in which the current state of affairs always make logical sense, but
only when we look backwards. The current pattern is logical, but is only one of many patterns that conld have
Sformed, any one of which wonld be equally logical” (ibid: 7). I et komplekst system er det altsa ikke
muligt at adskille drsags- og virkningsrelationer, men til gengaeld kan man identificere og
pavirke interaktionsmonstre i organisationen. Dette er ikke muligt i et kaotisk system, hvor
orden ikke opstir automatisk, men til gengzld skal skabes aktivt. Dette er ikke nodvendigvis
en “’behagelig tilstand” for en virksomhed at vare i, men denne tilstand er til gengzld et

vasentligt element i skabelsen af ny viden.

Nedenfor er den seneste version af Cynefin modellen” illustreret med karakteristika for de
enkelte stadier. Cynefin modellen er baseret pd en forstaelse af forskellene mellem tre
forskellige typer af systemer: complicated, complex og chaotic (Snowden 2002: 7). Cynefin
modellen er udarbejdet som en metode til at differentiere mellem formelle og uformelle
sociale netverk og som en metode til at definere interaktion mellem det formelle og

uformelle, med béde strukturerede processer og uvisse forhold (Snowden: 2003: 6).

9 Ved Masterclass’en nzvnte Snowden et snefnug som et godt eksempel pa denne selvorganiserende adfeerd.
Et snefnug er opbygget af vandmolekyler og ingen snefnug er ens. Nér man ser pa et snefnug er formen
forskellig alt athengig af hvilket perspektiv det ses fra.

70 Retrospective coberence beskriver Snowden med “When I look backward everything makes sense, but when 1 look forward
nothing matkes sense”. Jvf. Soren Kierkegaard: “Livet skal leves forlens men forsts baglens”.

" Snowden prasenterede forste gang Cynefin modellen 1 2002 i artiklen "Complex acts of knowing”. Den seneste
version fra efterdret 2003 1 "The new dynamics of strategy” er en videreudvikling af modellen fra 2002. Ifolge
Snowden har modellen varet under konstant udvikling de sidste par ar, og er det fortsat (’permanently beta”).
Naste version af modellen vil omhandle Innovation og vil blive udgivet i begyndelsen af 2004.
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\F VIDEN KOMMER INNOVATION

COMPLEX KNOWABLE

Cause and effect are only Cause and effect
coherent in retrospect separated over time
and do not repeat and space

Pattern management Analytical/Reductionist
Scenario planning
Systems thinking
Sense-Analyze-Respond

Perspective filters
Complex adaptive systems
Probe-Sense-Respond

CHAOS

No cause and effect
relationships perceivable

KNOWN

Cause and effect relations
repeatable, perceivable
and predictable

Legitimate best practice

Stability-focused

intervention

Enactment tools Standard operating
procedures

Crisis management Process reengineering

Act-Sense-Respond Sense-Categorize-Respond

Figur 17: Cynefin Domains. (Snowden 2003: 7).

Vivil i det folgende gennemgi de enkelte domaner i Cynefin modellen ved en prasentation
af deres karakteristika 1 Tabel 4. Tabellen illustrerer de forskelle, der er blandt de enkelte
domener pi forholdet mellem arsag og virkning, hvilken type beslutningsmodel som
Cynefin modellen foreskriver, hvordan kulturen i dette domaene kan beskrives samt andre

karakteristika som vi finder relevante for en forklaring af domanet’.

Det skal bemarkes at ingen af de fire domaner er mere vasentlige eller vigtige end andre,
men i stedet skal modellen benyttes til at betragte “#he dynamics of situations, decisions, perspectives,

conflicts, and changes in order to come to a consensus for decision making under uncertainty” (Snowden:

2003: 7).

72 Tabellen er baseret pa Snowden’s teori (Snowden: 2003) (Snowden 2002: 5-6) samt deltagelse i KMEurope
2003 inkl. interview med Snowden.
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Un-ordered: Complex
Ifelge Snowden ogsa kaldet ”Complex un-order”

Arsags- og virkningssammenhznge kan opfattes
men ikke forudses = retrospective coberence (se
tidligere fodnote).

Cynefins beslutnings-model til dette domzne er
’to create probes to make the patterns more
visible before we take any action. We can then
sense those patterns we find desirable,
destabilizing those we do not want, and seeding
the space so that patterns we want are more likely
to emerge” (Snowden: 2003: 7-8).

Kulturen er kendetegnet ved falles erfaring,
vardier og holdninger; en uformel organisation
baseret p4 tillid. Det er svart for udenforstiende at
blive optaget 1 denne kultur.

Dette domaene horer til complexity science, hvot
monstre opstir gennem interaktion med flere
agenter.

Ordered: Knowable
Ifelge Snowden ogsa kaldet “Hidden order”

Arsags- og virkningssammenhznge er stabile,
men ikke ngdvendigvis helt kendte.

Cynefins beslutnings-model til dette domane er
’to sense incoming data, analyze that data and
then respond in accordance with expert advice
or interpretation of that analysis” (Snowden:
2003: 7-8).

Kulturen kendetegnes ved specialiserede
individualister, hvorfor det er meget vigtigt at
kommunikere viden. Ved 2. generation KM
blev dette domzne karakteriseret som
Communities of Practice.

Alt i dette domaene har mulighed for at blive
flyttet til Known domaenet.

Hamels teorier om kernekompetencer horer til
dette domene (se Afsnit 3.2.2 om B&K’s KK).

Un-ordered: Chaos
Ifolge Snowden ogsa kaldet ”Chaotic un-order”

Arsags— og virkningssammenhange er ikke synlige
og systemet er turbulent.

Cynefins beslutnings-model til dette domzne er
’to act, quickly and decisively, to reduce the
turbulence; and then to sense immediately the
reaction to that intervention so that we can
respond accordingly” (Snowden: 2003: 7-8).

Kulturen er kendetegnet som det ultimative
lzeringsmiljo, med hoj usikkerhed; der er ingen
erfaring eller ekspertise for situationerne er altid
nye. Der er potentiale for order, men fa eller ingen
kan se det.

Kaos er domznet en virksomhed kan swtte sig i
for at abne for nye muligheder og for at skabe rum
for innovation.

Ordered: Known
Ifolge Snowden ogsa kaldet ”Visible order”

Arsags- og virkningssammenhznge er kendte.

Cynefins beslutnings-model til dette domane er
’to sense incoming data, categorize that data
and then respond in accordance with
predetermined practice” (Snowden: 2003: 7-8).

Michael Porter’s teotier om competitive advantage
horer til dette domane.

Kulturen karakteriseres ved at vare kendt og
eksplicit; en formel organisation med
bureaukratisk kontrol.

Processes reengineering — viden bliver opsamlet
og optaget 1 strukturerede processer for at sikre
ensartethed.

Tabel 4: Karakteristika for domeaner i Cynefin model. Egen tilvirkning,
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Sidst men ikke mindst er der domanet i midten af figuren som Snowden ikke har beskeftiget
sig indgaende med. " Te fifth space has significance, but is beyond the scope of this paper” (Snowden:
2002: 5). Dog fik vi under vores interview lejlighed til at sporge ham hvad der er i midten af

modellen, til hvilket han svarede ganske kort og pracist: “Disorder!”"”.

Lige som vi har sammenlignet Snowden’s kategorisering af tre dele af en Knowledge
Management strategi med Castells’ tre dimensioner i Afsnit 6.2, kan vi ogsd her sammenstille
Snowden’s Cynefin model og Castells’ teorier. Snowden beskriver sense-making” og decision-
marfking (beslutnings-modellen) indenfor hvert af de fire domener i Cynefin modellen.
Snowden’s sense-making mener vi kan sammenlignes med Castells’ reation-making dimension.
Den anden dimension som Castells fremforer, decision-making, mener vi kan sidestilles med
Snowdens decision-matking mode! (beslutnings-model). Castells’ tredje dimension, va/ue-making,
kan ikke direkte sidestilles med et begreb som Snowden benytter, men vi mener at man kan
argumentere for, at vardiskabelsen ligger implicit i modellen, da vi anser vaerdi-skabelse for
hele formalet med modellen, og at Snowden pa den made ogsa har taget hojde for denne

dimension.

En anden made at analysere Cynefin modellen pa, er ved at kigge pa hvilken type netvaerk
eller forbindelser der er mest udbredte indenfor hvert af de fire domaner. I den hojre side af
modellen, order, er “connections between a central director and its constituents strong, often in the form of
structures that restrict bebavionr in some ways” (Ibid: 9). Hvorimod den venstre side af modellen,
un-order, er kendetegnet ved at “entral connections are weak and attempts at control through structure

often fail from lack of grasp or visibility” (Ibid: 9).

I hvert af disse domaener vil en fornuftig strategi vaere at udnytte de steerke forbindelser uden
at dette hemmer fleksibiliteten, samt at udnytte den frihed og de fornyelsesmuligheder der

ligger i de svage band, dog uden at dette fjerner nyttige forbindelser (Ibid: 9).

73 Interview med David Snowden, KMEurope 2003 Amsterdam, 10.11.2003.
4 Se Figur 17 — Cynefin Domains.
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Figur 18: Cynefin: Connection Strength. (Snowden: 2003: 9).
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Tekstboks 7: Dorothy Leonard

Hvad enten en virksomhed er styret top-down eller buttom-up, sa er det de
cksperimenterende ideer der skaber vitksomhedens fremtid. I Dorothy Leonard’s
bog "Wellsprings of Knowledge” argumenterer Leonard for at “eksperimentation” er en
vigtig aktivitet for at skabe nye kompetencer. Ifolge Leonard er det lederens vigtige
rolle at skabe en organisationskultur der accepterer og opfordrer til dette. Jo mere
usikker fremtiden ser ud, desto vigtigere bliver det at skabe et miljo hvor alle i
virksomheden deltager i “experimentation” og lering.

For at skabe en sidan kultur er der ifelge Leonard to essentielle koncepter: 7. To
separate intelligent failure from unnecessary failure, in both langnage and managerial response. 2.
To recognize the role of the failure in building knowledge” (Leonard: 1998: 117-118).
“Intelligent mistakes” er jo resultatet af at tage chancer, og hvis medarbejderne ikke
tor eller kan tage en risiko ved at sige eller gore noget forkert, sa er der ikke plads til
kreativitet 1 vitksomheden. Derudover skal en virksomhed ogsa laere af sine
fejltagelser og fejlslaede ideer, i stedet for at “gemme dem vaek”; for der ligger
veerdifuld viden 1 “fejl”.

I et senere vaerk ”When Sparks Fly” beskriver Leonard en undersogelse af hvilke
organisatoriske faktorer der pavirker innovation. ” The analysis of organizational values
related to innovation identified four factors: (1) people orientation (e.g. collaboration,
supportiveness, team orientation); (2) risk taking (willingness to excperiment, aggressiveness; (3)
attention to detail (precision, results orientation); and (4) stability (security of employment)”
(Leonard: 1999: 103). I en vitksomhed der understotter det at lobe en risiko for den
enkelte, skaber rammer for samarbejde, sikrer deling af viden og sikrer et hojt
kvalitetsniveau, er der en hojere sandsynlighed for at virksomheden er innovativ.

Ved KMEurope 2003 konferencen deltog vi i en prasentation af Dorothy Leonard.
Vi finder hendes arbejde interessant i forhold til vores speciale, om end vi ikke har
inkluderet det som hovedteori. Ved prasentation af hendes nye arbejde (som
udkommer i en ny bog i 2004) introducerede hun begrebet ”Deep Smarts”, som et
udtryk for “a potent form of excpertise, based on first-hand life experiences, providing insights
drawn from tacit knowledge,shaped by beliefs and social forces”. Deep Smarts er saledes det
taetteste vi kommer pa Wisdom.

Med begrebet Deep Smarts argumenterer Leonard for at det gaelder om at skabe
“receptorer” (baseret pa erfaring) for at kunne udvide sine Deep Smarts. Hvis man
bliver taget ud af sin vanlige kontekst, og eksempelvis som ingenior tager pa biologi
konference, bliver man nedt til at skabe nye receptorer fordi man er i en ny
kontekst. Saledes er ny kontekst et vasentligt element for at kunne blive ved med at
vare innovativ.
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6.2.2 Innovationsafdelingen i Cynefin Modellen

Ud fra en prasentation af Snowden’s Cynefin model, og ud fra den viden vi har fiet om
Innovationsafdelingen gennem vores empirindsamling, mener vi at kunne kategorisere
Innovationsafdelingen til at hore til i domanet “&nowable”. Kulturen i Knowable domaenet er
kendetegnet ved specialiserede individualister, og dette er ogsa tilfaeldet i
Innovationsafdelingen som beskaftiger 12 PhD’ere. Derudover er drsags-
virkningssammenhangene 1 Knowable domznet stabile, men ikke nedvendigvis altid kendte.
Dette svarer ogsa til de eksisterende arbejdsmetoder 1 Innovationsatdelingen;
innovationsmedarbejderne kaster sig ikke ud 1 nye omrader, men vil helst fokusere pa deres
eget specialistfelt. Sidst men ikke mindst er argumentet for at vi placerer
Innovationsafdelingen i Knowable, at det i dette domaene 1 hoj grad er nedvendigt at dele
viden, eksempelvis i Communities of Practice, og dette krav om videndeling er netop et krav

som Innovationsatdelingen skal opfylde for at opna succes hos Briiel & Kjer.

Som Snowden sagde det i sin Keynote prasentation “Innovation is attained in seeing the world in a
new way’”. Derfor mener vi, at Innovationsafdelingen skal rundt i Cynefin modellen for at
optimere videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation, da Innovationsafdelingen
skal dbne op for det ustrukturerede (un-order) for at kunne innovere, vare nyskabende og

nysgerrige.

Tekstboks 8: Idéudvikling der flytter graenser

Teknologisk Institut har lanceret ét nyt tema “Innovation og
Produktudvikling” hvor nye teknikker afproves i et idéudviklingskursus.
Nogle af teknikkerne som kursisterne afprover, inkluderer at vere klaedt ud
som hippie eller afrikanske lerhytte-boer mm.

Hovedformalet med dette er at fa folk ud af deres vantenkning. “Det er ind
imellem vigtigt at deltagerne stresses og ikke foler sig pa hjemmebane. Nér
man ikke er skrasikker, fir man flere utraditionelle ideer” udtaler Poul
Jorgensen, Seniorkonsulent i Teknologisk Institut.

Kilde: Borsen KatriereJob, fredag den 28.11.2003, s.18-19.

> Snowden Keynote prasentation KMEurope 2003, 10.11.2003 Amsterdam.
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Innovationsafdelingens placering i domanet £nowable, er efter vores mening, en vasentlig
barriere for videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation. "With Innovation, the issue
is how to disrupt entrained patterns of thinking that blind experts to new ideas. One of the problems with
traditional approaches to communities of practice is that they tend to reinforce current practice and punish
deviants by exclusion. Again this is acceptable within boundaries, but when we cross a boundary to attempt
1o create a ‘enreka’ moment this natural conservatism becomes very dangerous” (Snowden: 2002B: 4).
Som Snowden fremhzaver i dette citat, er det vigtigt at en Innovationsafdeling anerkender
utraditionelle arbejdsmetoder, tankemonstre mm. for at bryde det vanlige monster, som kan

hamme udstrekningen af innovation.

Vi mener derfor at Innovationsafdelingen, eller rettere Innovationsafdelingens
innovationsproces, skal ”tvinges” ud i kaos domznet for at kunne skabe flere innovative
ideeer. Snowden foreslir tre metoder til strategisk at flytte sig rundt i Cynefin modellen med
det formal at fremme innovation. De tre metoder er Entrainment breaking, 1iberation og

Immunization og er llustreret i Cynefin modellen nedenfor.

8 ENTRAINMENT
BREAKING

10 IMMUNIZATION

9 LIBERATION

Figur 19: Cynefin dynamics using chaos. (Snowden: 2003: 17).
93



I Entrainment breaking flyttes der fra knowable til chaos og dermed stimuleres skabelsen af nye
komplekse systemer inden systemet kommer til complex: domaenet. Dette er en tilgang der ofte
anvendes for at kunne afbryde det tankemonster som eksperterne har udviklet, og som efter
Snowden’s mening har tendens til at vaere meget konservativt nar det drejer sig om radikale
nye tankemenstre (Snowden: 2003: 16). Denne metode kan benyttes til at skabe og validere

nye kilder, input og strukturer til beslutningstagning.

I Liberation flyttes der fra known til complex til knowable. Snowden beskriver denne metode ved
hjlp af en metafor, idet han siger; "we cast seeds (ideas, deliberately ambigonos goals), which is cheap,
across a broad landscape and see where growth occurs. As soon as growth is evident we respond quickly fo

shift the newly emergent idea or leaders or coalition into the knowable” (Snowden: 2003: 17).

I Immunization flyttes der fra fnown til chaos og videre til complex, og denne inddragelse af kaos
domanet betyder, at der stilles sporgsmalstegn ved den made man arbejder pa, men dog ikke
nok til at det destabiliserer systemet. Immunization bringer dermed nye perspektiver, hvilket

skaber uro i de vante tenkemeonstre og siledes skaber nye monstre.

Vi mener at Innovationsafdelingens strategi til at optimere videnskabelsen bor vare at folge
Snowden’s Entrainment Breaking 1 afdelingens arbejdsmetoder. Dette begrunder vi for det
torste med Innovationsafdelingens udgangspunkt, som vi har analyseret til at vaere &nowable
domenet. Derudover mener vi at denne proces udnytter £aos og complex domanet bedre end
de to andre alternativer. Brugen af denne Entrainment Breaking strategi bevirker at der skabes
flere ideer og at medarbejdernes vante tenkemonstre brydes, siledes at de kan dbne op for

¢, Som vi har hort det under

de muligheder, som der ligger udenfor deres eget arbejdsomrade’
vores empiriindsamling er det netop et problem at de 12 PhD’ere ansat i
Innovationsafdelingen har tendens til at fokusere for meget pa deres eget specialeomréde.
"Det er meget svart for Innovationsafdelingen, at komme ind pa nye omrdder ford: afdelingen er meget

specificeret og er meget hardt styret pa ressourcerne. |..] Hvis Innovationsafdelingen skal ind pa nye omrider

skal medarbejderne flytte sig ekstremt. De er jo PhD er -de er ikke serligt interesseret i at flytte sig ind pa

76 Dette fremforer Boisot ogsa i sin teoti om Informationsrummet og den Sociale Laerings Cyklus (gennemgiet
i Kapitel 4), idet han fremforer at man skal vide, hvad man ikke ved, man ikke ved!
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nye omrader” (Meningsreferat 1). Men fra andre dele af virksomheden eftersporges det, at der
kommer en storre gennemstromning af ideer, og dette vil ogsa kreve at
Innovationsafdelingen abner op for nye og utraditionelle tankebaner. Jeg kunne godt onske mig
at der var endnu mere skub fra innovation over mod R&>D-afdelingen, der skal ret mange ideer til for man
kan skabe et baredygtigt produkt, derfor skal der vere en hoj produktivitet i skabelse af nye ideer. Det er
blevet bedre, men der har varet perioder hvor der har veret alt for lidt. Der bliver "pudse-nusset”, forfinet for

meget - jeg sd gerne der komr en lind strom af ideer. . .pa relativt overordnet nivean” (Meningsreferat 5).

"Den bedste mdde at fi en god idé pa er at fa en masse ideer”

Af Linus Pauling, Dobbelt Nobelprismodtager
1 Bove-Nielsen: 2003: 177

Behovet for nye arbejdsmetoder hos Innovationsafdelingen stiller sporgsmalstegn ved om
Innovationsafdelingen er organiseret optimalt med 12 PhD’er som en stabsfunktion i

organisationen?

Dette vil vi analysere nermere efter en prasentation af en ny arbejdsmetode som vi ogsa
mener er relevant for innovationsarbejdet, Tean Syntegrity. Team Syntegrity skal ses som et
forseg pé at operationalisere de teorier af Boisot, Castells og Snowden, som vi har

gennemgiet.

6.3 STAFFORD BEER - TEAM SYNTEGRITY
I dette afsnit vil vi se pa en arbejdsmetode, Team Syntegrity, inden for gruppearbejde. Ud fra

tankegange om “ultimately networking”, dvs. derude hvor alt henger sammen, skal Team
Syntegrity ses som et konkret operationaliseringsforslag omkring selvorganiserende netvark,
som bygger pa de teorier vi har prasenteret om Informationsrummet (Boisot),
netvarkstankegang (Castells) og arbejdsrum” (Snowden’s ’domaner”) for innovation.
Grunden til at vi har valgt Team Syntegrity er blandt andet at denne metode bygger pd Beer’s
egen livserfaring og er et forslag til den ultimative metode til, hvordan et netvark fungerer.

Derudover har vi valgt at fremhave denne metode, idet vi mener at Innovationsafdelingen
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med fordel kan lade sig inspirere af denne model og arbejdsmetode”. Sidst men ikke mindst
er valget faldet pa netop denne model, da metoden fremmer videnskabelsesprocessen pa en
demokratisk og ikke hierarkisk made, sé alle deltagere foler ejerskab til det der laves, og vi

mener det er relevant i innovationsarbejdet hos B&K.

Metoden er udviklet af Stafford Beer efter livslang erfaring og med inspiration fra
opbygningen af et polyeder’®. Malet er at opbygge demokratiske og ikke hierarkiske grupper
for at fremme videnudviklingen og ideskabelsen. Team Syntegrity har redder i
kybernetikken, matematikken, informationsteorien, hjernefysiologien og sociologien
(Leonard: 1996: 407-408)”. Team Syntegrity kan bruges som redskab i forbindelse med
innovation, udviklingsprojekter og konferencer mm. hvor der er samlet mennesker med
forskellige faglige og kulturelle interesser, som alle skal have indflydelse og indblik i hvad der
bliver diskuteret og besluttet. Team Syntegrity kan ligeledes bruges som varktoj til at

accelerere videnskabelsesprocessen 1 Boisot’s SLC som vi vil diskutere i Kapitel 7.

Beer har iagttaget at de manglende demokratiske processer og hierarkiske strukturer i
organisationer” medforer at innovative personer ikke kan fore en idé gennem systemet
(Leonard 1996: 408). Sddan organisering er uhensigtsmaessig 1 den stadig mere komplekse
verden, hvor som nzvnt tidligere, adgang til viden og produktudvikling er den afgerende

konkurrenceparameter.

Der er gennem tiden blevet arbejdet meget pa at udvikle alternative modeller til hierarkiet;
den flade organisation, som skaxrer mellemledere vk, matrix organisationer mm.; men ifolge

Beer mangler der et bredere teoretisk grundlag for at opbygge demokratiske og ikke

77 Da vi har valgt at fremhave Team Syntegrity som arbejdsmetode, har vi dermed ogsé fravalgt andre metoder
som kunne vare anvendelige; eksempelvis Fremtidsvarksted.
78 Polyeder er en rumfigur med et antal plane flader. I regulere polyeder er sidefladerne lige store, eks. tetraeder
har fire (trekanter). Heksaeder har seks (firkanter). Oktaeder har otte (trekanter). Dodekaeder har tolv
femkanter. Isokaeder har tyve (trekanter). Der findes 18 forskellige typer.
7 Der ligger megen matematisk udregning til grund for Team Syntegrity. Vi har dog valgt ikke at gennemga de
specifikke udregningsmetoder, men har i stedet koncentreret os om anvendelsesmuligheder og formél med
denne metode.
80 Som Officer under 2. Verdenskrig spekulerede Stafford Beer over hvilke konsekvenser det har for
demokratiet, at alle organisationer, statsstyre mm. er opbygget som hierarkier. Ledelsen af den katolske kirke i
Rom bliver kaldt ”The hierarchy” (Beer: 1994: 3) (ordet hierarki stammer fra prastevaldet) og enhver
virksomhed der blomster op, er opbygget si det altid er muligt at finde ud af hvem der skal ”have skylden”
(Beer: 1994: 3-4).
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hierarkiske systemer, der grundlaeggende @ndrer pd den made vi arbejder pa. Saledes har

Beer samme udgangspunkt som Snowden, der ogsd arbejder med nye metoder at arbejde pa.

6.3.1 Det klassiske mode

Ved moedeafholdelse er der oftest udarbejdet en agenda. Agendaen er et udtryk for, hvordan
medet skal forlobe og ifelge Beer er det ganske givet, hvad malet med medet vil blive.
Denne form for meder er velegnet til rutine opgaver. Derimod er metoden ikke ideel nar der
er tale om planlaegning af strategiske mal mm. (Beer: 1994: 9). ”Meetings with no agenda most
generate their own: and they must generate their own categories 100 — amid much exhortation not fall back on

established ways of talking’ (Beer: 1994: 9).

For at accelerere samarbejde og kreativitet skal man i Team Syntegrity metoden oprette en ny
form for agenda. Agendaen indeholder tre forskellige aspekter: The Problem Jostle, The
Infoset og Syntegrity.

Et mode efter Team Syntegrity metoden starter med et overordnet sporgsmal, som er
medets tema, eks. Innovation. Under hovedteamet udarbejder alle deltagere et Problem Jostle.
The Problem Jostle er et sporgsmal som deltagerne i Team Syntegrity skal udarbejde inden et
mode kan starte. Sporgsmalet skal vare interessant og indeholde problemstillinger som de
ovrige deltagere kunne veare interesseret i at diskutere. Problemstillingen skal udarbejdes med
stor entusiasme, sa det skaber nysgerrighed blandt deltagerne (Leonard: 1996: 408-409) Det
er afgorende at sporgsmalet har en dben indfaldsvinkel si output ikke er forudbestemt (Beer:
1994: 9-10). Under et hovedtema kan der laves lige sa mange Problem Jostles som deltagerne
onsker. Det afgorende er, at deltagerne diskuterer sig frem til de 12°' mest interessante

Problem Jostles, der skal arbejdes videre pa.

The Infoset er sammensatningen af de mennesker der skal deltage i Team Syntegrity. Den
altafgorende succesparameter er at deltagerne er motiverede og interesserede i at skabe og
dele information og viden. Information er ikke noget i sig selv, hvis ikke det bliver delt (Beer:

1994: 10-12) (Leonard: 1996: 408).

81 Tallet 12 skyldes at eksemplet er et mode med 30 deltagere som holdes i et Isokaeder.
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Syntegrity er skabelsen af viden mellem strukturelle relationer. Buckminster Fuller begyndte i
1948 at bygge kupler, opbyget som polyedre. Det fascinerende ved polyeder er deres unikke
opbygning som gor alle enhederne 1 polyeder central for dens styrke. Beer har valgt Polyeder
som rammerne for at skabe en social konstruktion der fremmer den sociale interaktion og

den demokratiske proces samtidig med at hierarkiet fjernes.

Hvorvidt der bruges Isokaeder, Oktaeder eller andre er bestemt af hvor mange deltagere der
er samlet. Milet er at lave det perfekte demokrati hvor ingen star over. Regulxre polyedre
har ingen top, bund eller sider, de er fuldstendig ens uanset hvordan man vender og drejer
dem (Beer 1994: 14)*. Beer bruger et Isokaeder®’ som eksempel pa en perfekt demokratisk

og ikke hierarkisk opbygning; se nedenstiaende figur.

Figur 19. Eksempel pé Isokaeder.

82 Ifolge Eulers lov er der faste relationer mellem antallet af flader og antallet af samlinger. Antallet af flader
plus antallet af samlinger er lig med antallet af forbindelsesled plus 2.
8 Et Isokaeder har 20 flader, 12 samlinger og hver samling er forbundet med 5 forbindelsesled.
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Tekstboks 15: Eksempel pa hvordan et mode kan foregi i et Isokaeder

Man samler 30 personer som hver reprasenterer et forbindingsled i Isokaeden. Alle
deltagere udarbejder et udsagn til Problem Jostle som cirkulerer rundt blandt deltagerne.
Pa baggrund af interessen for de enkelte udsagn vealges der eksempelvis ved afstemning
12 temaer ud der skal arbejde videre med. De 12 Problem Jostle svarer til hver samling i
Isokaeden.

Det betyder at hver samling reprasenterer et Problem Jostle som 5 personer arbejder pa.
De 5 personer er samtidigt involveret i behandlingen af et af de temaer der ligger lige
ved siden af, idet et forbindelsesled forbinder 2 Problen Jostle. Det betyder, at 5 individer
fast arbejder pa to Problem Jostle, men at de far input fra 5 andre grupper.

Udover at vare involveret i udarbejdelsen af 2 Problem Jostle er man opponent/kritikker
pa de to Problem Jostle der er i den modsatte ende af Isokaeden. (Beer 1994:15)

Med denne arbejdsform sikrer man sig at alle far ejerskab af Problem Jostle og at alle
bliver hort (Beer: 1994: 14-15).

Denne sammensaztning af mennesker i et Isokaeder gor det ligeledes muligt at opfylde
Alex Bavelas (1952) tre forskellige kriterier for, hvordan vi kan male demokratiske
monstre 1 en organisation:
*  Group Dispersion: Man skal vare med i et netvark som beskrevet ovenfor.
= Relative Centrality: Man skal vaere midtpunkt. Det er alle jvf. ovenstiende
* Peripherality: Man skal ikke vare udenfor. Eftersom alle er midtpunkt, er der
ingen der er udenfor og dermed er alle tre kriterier opfyldt.

6.3.2 Videnskabelse 1 Isokaedre

Det har vist sig, at der er en signifikant forskel pa Team Syntegrity og andre former for
gruppearbejde. I Team Syntegrity far man meget homogene grupper, som pé trods af meget
forskellige kulturelle baggrunde kan skabe gode resultater (Leonard 1996: 410). s
experience showed me that no matter what color or gender we are, we are able to sit down with one another
and have a rational conversation’....... “I realized that something extraordinary had taken place over the
weekend. It was the connection I felt between myself and others...almost as if I had known them for several
years....” (Ibid: 410).

Som det fremgar af ovenstiaende, er det i et Team Syntegrity muligt at opbygge en
organisationsform der er demokratisk og ikke hierarkisk. Alle bliver hort og alle har

mulighed for at bidrage med deres holdninger til fremskaffelsen af de gode idéer. Svagheden
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ved denne konstellation er, at der ikke er nogen regler for hvem der ma deltage. Det betyder
1 praksis at eksempelvis 18 udviklingsingenierer fra R&D og 12 PhD’ere fra
Innovationsafdelingen kan swtte sig sammen i et Team Syntegrity og komme frem med
nogle meget gennemarbejdede produktidéer. De vil alle fole ejerskab til deres forslag, men
det betyder ikke at Project Board og Produkt Marketing fra Briiel & Kjar er enige. Derfor

skal et Team Syntegrity sammensattes med omhu.

Det er altafgorende for et Team Syntegrity at der er repraesentanter fra si mange interesser
og aktorer som muligt. Beer fremhaver aktionarer, leveranderer, samarbejdspartnere,
kunder, reprasentanter fra forskellige afdelinger og politiske interessenter som eventuelle
deltagere (Leonard 1996: 408). Hos Britel & Kjar vil et Team Syntegrity der er sammensat
med kunder, samarbejdspartnere, personer fra flere forskellige afdelinger, betyde at
innovationsprojekter ville blive mere forstdelige og anerkendte og flere vil fole ejerskab til
projekterne. Ligeledes vil det blive nemmere for B&K at sprede deres viden rundt mellem
afdelingerne, idet der er representanter fra alle afdelinger der har fingeren pa pulsen, og

samtidig fir B&K en bedre folelse af hvad deres kunder mener.

I naeste kapitel vil vi diskutere Innovationsafdelingens status i dag og analysere mulige forslag

til omorganisering af innovationsarbejdet.
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7. ORGANISERING AF INNOVATIONSARBE]JDET

Pa baggrund af de teorier vi har gennemgiet, vil vi i dette kapitel diskutere og analysere
hvorvidt og hvordan innovationsarbejdet hos Briiel & Kjer kan optimeres. I diskussionen vil
vi presentere Innovationsafdelingen som vi ser den i dag, og analysere hvorledes vi mener
innovationsarbejdet kan optimeres pa baggrund af de teorier vi har gennemgiet; Boisot,
Castells, Snowden og Beer. Sidst men ikke mindst vil vi, pa baggrund af et interview med
David Snowden, prasentere de ledelsesmassige udfordringer som en Innovation Manager

skal leve op til efter Snowden’s mening,.

7.1 INNOVATIONSAFDELINGEN I DAG

Efter at have arbejdet med Innovationsatdelingen hos Briiel & Kjar, mener vi at det er
nedvendigt, at der i afdelingen og fra afdelingsledelsens side nu fokuseres pa, hvordan
innovationsarbejdet kan optimeres, siledes at der sikres et innovativt output i fremtiden.
Innovationsafdelingen blev oprettet for blot et par ar siden, og har varet rykket rundt et par
gange 1 organisationen indtil der hvor den er nu, som en stabsfunktion i R&D-afdelingen. Vi
vil ikke her komme med forslag til en komplet omorganisering af Briel & Kjer
organisationen. Dette skyldes dels at vi pd baggtund af afdelingens/virksomhedens
turbulente 4r mener, at det bor vere tid til at Innovationsafdelingen fér stabile arbejdsvilkar,
og dels har den organisatoriske opbygning af Briel & Kjxr ikke vaeret fokus for vores
empiriindsamling, og vi mener derfor ikke at vi har beleg for at udarbejde et nyt

organisationsdiagram.

Endvidere mener vi, at Innovationsafdelingen rent faktisk har fundet sin rolle i
organisationen, og dette begrunder vi pa baggrund af vores empiri med Knowledge Map’et,
hvor storstedelen af respondenterne er 1 kontakt med Innovationsafdelingen. Selvom vi ikke
mener, at der er behov for en komplet reorganisering af hele organisationen Briiel & Kjer,
mener vi dog at der rent ledelsesmaessigt, procesmassigt og arbejdsmetodisk bor ske

endringer som optimerer videnskabelsesprocessen savel som videndelingsprocessen for at
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Innovationsafdelingen ogsa i fremtiden kan levere nye produkter til Britel & Kjar’s
portefolje.

Et af kritikpunkterne til den nuvaerende innovationsmodel i Innovationsafdelingen er at “der
mangler et strategisk _fokus i Innovationsafdelingen, der er koordineret med resten af virksombeden. Folkene i
innovation er meget styret af deres egne interesse omrader” (Meningsreferat 3). Dermed er portefoljen
bestemt af innovationsmedarbejdernes kompetencer og ikke nedvendigvis af det
overordnede strategiske fokus for resten af virksomheden. En af de store ledelsesmassige
udfordringer, som vi vender tilbage til senere, er siledes at ”flytte” pa
innovationsmedarbejdernes interesseomrader, kompetencer og arbejdsfelter, saledes at de

stemmer overens med organisationens mal.

Vi mener derfor at Innovationsafdelingens metodiske struktur, som den er i ojeblikket, ikke
er optimal, idet den i meget lille grad fokuserer pa de omrader virksomheden har udpeget
som strategiske mal. Endvidere mener vi, som tidligere analyseret, at Innovationsafdelingens
arbejdsmetode, og dermed de projektforslag som dette resulterer i, er koncentreret for meget
om epistemisk viden. Med dette argument er vi saledes tilbage i vores holdning til at de tre
videnformer (Episteme, Techne og Fronesis) bor vare inkluderet 1 innovationsarbejdet for at
sikre et holistisk arbejde og for at andre ogsa kan “forstd det”. Koncentrationen pd den
epistemiske viden, den applikationstekniske viden, har blandt andet den konsekvens at
Innovationsafdelingen foler ejerskab over for det de laver, mens andre medarbejdere i Briiel
& Kjer ofte har svaert ved at se samme potentiale (og dermed ingen ejerskab) ved

projektforslagene.

7.2 FORSLAG TIL OMORGANISERING AF INNOVATIONSARBEJDET

Et forslag til en fremtidig innovationsmodel er brugen af Team Syntegrity, et cksempel pd en
metode til, hvordan man kan fa et ultimativt netvaerk til at fungere. Ved brug af Team
Syntegrity vil Innovationsafdelingen kunne fremme videndelingsprocessen bade internt og
eksternt samt optimere videnskabelsesprocessen i forbindelse med innovation. I forbindelse
med anvendelsen af Team Syntegrity er der siledes fordele for bide Innovationsafdelingen

og for B&K som vil blive gennemgaet i det folgende.
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De fordele som vi ser for innovationsarbejdet ved brug af Team Syntegrity inkluderer:
1. Sikrer en innovationsmodel med bide interne og eksterne parter
2. Inkluderer Episteme, Techne & Fronesis i innovationsarbejdet
3. Minimerer kulturforskelle mellem B&K og Innovationsafdelingen (jvf. Boisot)
4. Accelererer videnskabelsesprocessen i den Sociale Larings Cyklus
5. Skaber mulighed for at Innovationsarbejdet kan “komme rundt” i Cynefin

modellen

1. Vi mener at en ideel optimering af innovationsarbejdet inkluderer inddragelse af andre
parter i innovationsarbejdet. Ved vores indledende moede med Innovation Manager XXX
praesenterede han sin egen version af en innovationsmodel, der som vi ensker det inkluderer
eksterne partnere i form af samarbejde med kunder, universiteter og andre
samarbejdspartnere i udviklingen af innovationsprojekter*’. Dog havde XXX indtryk af, at
denne netvarksorienterede tilgang til at arbejde med innovation ikke stemte overens med
resten af organisationen™. Men vi er enige med Innovation Manageren i, at der skal vare en
innovationsmodel der inddrager andre afdelinger, eksterne partnere mm.; og ved brugen af
Team Synterity kan der netop deltage personer fra forskellige afdelinger, evt. fra kunder og

leverandorer mm.

2. Ved at bruge specialegruppens udviklede Knowledge Map*, som er beskrevet tidligere,
kombineret med en kompetenceprofil og en personlighedstest”’, vil det vare muligt at
sammenszxtte et [nfoser hvor deltagerne tilsammen besidder alle tre videnformer. Hos B&K
har vi i mindre grad identificeret deres Techne viden, mens vi i ringe grad har identificeret
deres fronetiske viden. Det betyder at et Team Syntegrity, som udelukkende bestir at B&K

ingeniorer vil frembringe ideer, der kun besidder en lille grad af Techne viden og ingen

84 Denne model stemmer i ovrigt overens med den transaktionskultur vi har identificeret i
Innovationsafdelingen, som vi ifelge Boisot’s betegnelser har defineret som K/an. Innovationsmodellen har et
eksternalisering synspunkt pé transaktionsomkostninger, hvilket ogséd er geldende for Kian
transaktionskulturen. Se endvidere Afsnit 4.4.6.2.

8 Jvf. de transaktionskulturforskelle vi ogsé har identificeret mellem B&K og Innovationsafdelingen.

86 Se Afsnit 2.6.3.

87 En kompetenceprofil vi klarlegge medarbejderens Techne og Episteme viden, mens en personlighedstest vil
illustrere medarbejderens Fronesis viden, eksempelvis ved en analyse af Gartner’s ”Syv Intelligenser”.
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Fronesis viden. Det vil vare et problem for ideens overlevelsesmuligheder og potentiale i
organisationen. Ud fra perspektivet om at inddrage de forskellige videntyper i
sammensxtningen af Infoset kan Team Syntegrity saledes fremme Fronesis viden i
virksomheden, gennem de af medarbejderne der er kulturbarere for virksomhedens kultur,
ledelsens and mm. Dermed mener vi ogsa, at det er vigtigt at sammensatningen af
personerne der deltager er noje udvalgt ud fra vores filosofi om, at en god idé skal indeholde

en epistemisk del, en fronetisk del og en techne del.

3. Team Syntegrity kan minimere de kulturforskelle vi har udpeget mellem Briiel & Kjar og
Innovationsafdelingen®. I og med at medarbejdere fra forskellige afdelinger har mulighed for
at deltage, vil innovationsarbejdet ikke udelukkende blive koncentreret til en enkelt afdeling,
og der opnas dermed en holistisk tilgang som kan brede sig i organisationen. Arbejdsmaden
vil fremme fallesskabsfolelsen i hele organisationen, sa problemet med den individuelles
ejerskabsfolelse ikke opstar. Netverkstankegangen bliver ligeledes understottet, 1 og med der

skabes en dialog om udviklingsarbejdet.

4. Derudover mener vi ogsa at Team Syntegrity kan anvendes som et varktoj til at accelerere
videnskabelsesprocessen i den Sociale Laerings Cyklus. Implementeringen af denne metode
hos B&K kan vare med til at fierne den blokade de har i deres SLC”, som gor at denne
andres 1_Absorption og Impacting processerne, hvor viden opsuges gennem praktisk anvendelse
og indlejres 1 konkrete produkter, processer mm. Dog mener vi ikke, at et Team Syntegrity 1
sig selv kan minimere blokaden 1 SLC, da dette skal understottes af netvarkstankegangen, og
netvarkstankegangen kan siledes ses som den incitamentstruktur der fremmer videndeling.
Team Syntegrity kan dermed ”fremme” Absorption og Impackting faserne ved at inddrage
netverket og metoden kan hjelpe til eksplicitering af viden. Endvidere fremmer Team

Syntegrity videndelingsnetvarket, bade internt og eksternt.

5. Brug af Team Syntegrity vil ogsa vere en mulighed der kunne facilitere at
Innovationsafdelingen kommer rundt i Snowden’s Cynefin model og de forskellige

domzener, og kan dermed sikre en kontinuerlig, innovativ proces. Dog mener vi ikke, at

88 Ifolge Boisot’s teoti har vi i kategoriseret Briiel & Kjer organisationen som Bureukrati/Marked og
Innovationsafdelingen som Klan, se Afsnit 4.6.

89 Se Afsnit 4.4.5.
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metoden alene kan sikre at innovationsarbejdet kan rykke sig til kaos-domanet, da dette
involverer en hoj grad af uvished og usikkerhed. I Team Syntegrity bestemmes det i starten
af forlebet, hvilke temaer der skal arbejdes med og derfor mener vi at dette, i bedste fald,
kan fore innovationsarbejdet til Cynefin modellens venstre side, og dermed til det Snowden
betegner Complex og Kaos domaenet. Vi vender tilbage til Innovation Managerens rolle og

hvorledes han kan facilitere at der sxttes skub i processen i Cynefin modellen.

Team Syntegrity kan som illustreret ved denne diskussion ses som et forslag til en
omorganisering af innovationsarbejdet. I hvert fald skal en alternativ innovationsmodel
indeholde de samme aspekter, og dermed give mulighed for at inddrage interne og eksterne
parter, inkludere de tre forskellige videnfomer, accelerere videnskabelsesprocessen og skabe

rum for at innovationsarbejdet kan bevage sig ud 1 nye uudforskede omrader.
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Tekstboks 16: Leg & Innovation

"Ndr 80% af dagens okonomiske verdiskabelse bentes fra viden, patenter, licenser, relationer,
brands og servicer, sa kan der vare god mening i, at virksombederne i hgjere grad mere systematisk
opmnntrer og nurser sin talentmasse. At virksombeder sa at sige setter talent og innovation i spil for
agennem udvikling af medarbejdernes forestillingsevne at opna den radikale innovation, som belonner
virksombeden med profit” (Borsen 14.03.2003: 6-7).

Virksomheder sosxtter virksomhedsleg-initiativer, som krydser grensen mellem
personlig udvikling og forretningsudvikling — initiativer, som helt konkret giver
fordele for bade virksomheden og den enkelte medarbejder

Fotrfatteren bag den netop udkommende bog ’Corporate Kindergarten” mener at
“virksombeder i langt hojere grad skal ikke bare kunne ndnytte de talenter, som findes i enbver
virksombed, men at man far luftet medarbejdernes divergente tankegang, det vil sige give
medarbejderne rum og mulighed for, som englenderne kalder det, at tanke ‘ont-of-the-box’ i
modsatning til en mere konvergent, linear Rassetenkning” (Borsen 14.03.2003: 6-7).

Case fra Radiometer:

Radiometer er en af verdens forende leveranderer af apparater til blodgasanalyser.
Radiometer har nasten 1700 ansatte i Europa, USA, Asien og Australien og
virksomhedens produkter szlges 1 lande verden over.

Radiometer er pa mange mader pa forkant med hensyn til bade produkter og
innovation og personalepleje. For at kunne sikre en organisatorisk fornyelse og vakst
skal en virksomhed desuden fokusere pa den individuelle fornyelse og vakst.

I forsknings- og udviklingsafdelingen hos Radiometer Medical, som taller 120
medarbejdere, er én af bestrabelserne for at forbedre medarbejdernes foregaet via leg;
aktiviteter, der maske vil kunne resulterer i helt nye innovationer pa et senere
tidspunkt. Ideen udsprang oprindeligt indbyrdes mellem kolleger, som enskede et fast
frit rum til kreativitet som alternativ til brainstorming og workshopper som gangse
afprovede metoder for kreativ indsprojtning.

Resultatet pa denne opfordring fra medarbejderne blev at:
ledelsen gav medarbejderne friheden, retten og ressourcerne til 80 timers
leg fordelt over en periode pi 6 maneder.

Initiativet forventes at fortsztte og blive en integreret del af den made, man arbejder
pa 1 Radiometer.

Kilde: Bove-Nielsen: 2003: 176-199.
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7.3 INNOVATION MANAGERS ROLLE

Som navnt mener vi ikke at Team Syntegrity alene kan skabe en acceleration i Cynefin
modellen. Derfor er det Innovation Manageren der skal facilitere og fremme at
innovationsarbejdet kommer rundt i modellen, og at det bevager sig ind pa £ass domaenet,

ivf. Entrainment Breaking”.

Ifolge Snowden” er der tale om to former for innovation:

" incremental innovation: improving things we already do

" unique innovation”’: completely new insight
I Innovationsafdelingens arbejde er der hovedsagelig tale om #nigue innovation. lfolge
Snowden kan innovation ikke skabes i den hojre side af modellen (known og knowable
domanet). Det er dermed Innovation Managerens ledelsesmszssige rolle at sikre, at der er
mulighed for at innovationsarbejdet primaert forgir i kaos og compleks domenet, da

forskningsomradet ellers ikke vil blive udnyttet.

Derudover er det ifelge Snowden ogsa vigtigt, at der benyttes det han kalder “mediators” (som
vi tidligere har benaxevnt "Knowledge Broker”), som skal formidle den viden der er i

Innovationsafdelingen videre rundt i organisationen.

En anden vigtig rolle for Innovation Manageren et “fo disrupt the engineers” som Snowden
udtrykker det, og han forslar at de 12 PhD’er 1 Innovationsafdelingen én gang érligt deltager i
seminar, kursus, samarbejde el lign. med folk der arbejder med eksempelvis biological science.
Dette er essentielt, da det handler om at fore medarbejderne ud i en ny kontekst, at bryde
deres vante tankemonster og at give dem inspiration til nye ideer. Snowden fremhzver 1
denne sammenhang, at det kan vere nodvendigt at presse medarbejderne, dels presse dem
ud i nye sammenhange og dels ogsa presse dem til at komme med nye ideer og projekter.
Der skal siledes hele tiden vare et klart mal for hvornar og hvor mange ideer der skal leveres
(dermed ikke sagt at alle ideer sd nedvendigvis bliver fort videre). Det er siledes nodvendigt,

at fa medarbejderne ud i en ny “kontekst” for at de kan forblive innovative. Dette kan blandt

%0 Se Afsnit 6.2.2.

1 Interview med David Snowden efter deltagelse pd Masterclass ved KMEurope 2003 konferencen. Vi fik
lejlighed til at snakke med David Snowden om en Innovation Managers rolle, og dette afsnit bygger sdledes pd
den samtale.

92 Peter F. Drucker kalder dette “Invention”.
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andet gores gennem leg. Hos Radiometer” har leg vaeret vejen til nye ideer. Ideen med at
give medarbejderne en vis grad af frihed til at teenke, eksperimentere og lege har vist sig at
veaere en succes, ogsa selvom der ikke er afsat store midler til at stotte ideerne. Leg kan vaere

en god made at handtere de tilfxldigheder, der er forbundet med innovation.

“Intet kreativt verk har nogensinde set dagens lys,
uden at fantasien har forst bar faet frit spil”

af C.G. Jung i Bove-Nielsen: 2003: 178.

Derudover nevner Snowden “Crisis Management” som en vigtig del af Innovation Managerens
rolle. Med “¢risis management” henvises til de fejlsliede projekter som Innovationsafdelingen
ma have oplevet, eksempelvis med ideer der ikke kunne lade sig gore i praksis, forkerte
udregningsmetoder mm. Det er vigtigt at disse fejlslaede projekter ikke ”gemmes vak i
skuffen”, men at Innovation Manageren 1 stedet for fokuserer pa dem og derved erfarer,

hvad der gik galt.

Sidst men ikke mindst, erkender Snowden at en vigtig rolle for Innovation Manageren er at
lzegge pres pa dem i organisationen, der tager de skonomiske beslutninger om at investere i
innovation. Dette behandler Snowden dog ikke nermere, men efter vores opfattelse bestir
dette pres i bade en kontinuerlig information af, hvad der sker indenfor innovationsomradet,
samt en argumentation for hvorfor og hvordan dette arbejde kan sikre fremtiden™. T denne
sammenhang er Knowledge brokers en vigtig brik, da det er vaesentligt at modparten forstir det

budskab der formidles.

Som en konklusion pa denne diskussion og dermed ogsd pd gennemgangen af Boisot’s,
Castells’, Snowden’s og Beer’s syn pa viden i det informationelle samfund, mener vi, at det er
vigtigt at fremhave at innovation ikke skal ses som en statisk enhed hos B&K. Som vi har

hort det i vores empiri, vil mange gerne vare med til at innovere og kunderne eftersporger

%3 Se Tekstboks 16.
% Dette er isar vigtigt i tilfeldet med Britel & Kjar hvor Innovationsafdelingen er en stabsfunktion.
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oftest at Innovationsafdelingens rolle bliver storre. “Det er kunderne der eftersporger at
Innovationsgruppens rolle bliver storre og dermed gar innovation ind pa R&>Ds omrade” og /.. [Det er
meget svert for oS, at komme ind pa nye omrader fordi vi er meget specificeret og vi er meget hardt styret pd
ressourcerne. Huis vi skal bruge en ressource fra en anden afdeling sa skal vi ogsa give en ressonree fra os” og
7 [..] Ingeniorer [..] har alle sammen de samme tekniske kvalifikationer og ved en masse om teknologier og
metoder, men vi ved ikke sa meget om forretning, business, processer, projektstyring og derfor star vi lidt og
traeder hinanden over fodderne” (Meningsreferat 1). Innovation skal udnyttes strategisk, og derfor
kunne eksempelvis en rokade-ordning blandt medarbejderne virke som inspiration til
videndeling. Derudover vil en medarbejder-rokade bevirke at medarbejdersammensatningen
i Innovationsafdelingen er afstemt med den overordnede strategi, at flere medarbejdere
bliver involveret i innovationsarbejdet samt at ingeniorerne dermed kan udfolde deres

innovative talenter indenfor deres respektive specialistomrader.

Endvidere er vigtigheden af netvark vasentligt at fremhave. Bade Boisot og Castells
argumenterer ogsa for at optimale innovationsprocesser krever dbne netvaerk og en friere
deling af information, da innovation er athaengig af videnskabelse. Vi mener endvidere, at
netvarkstanken er vigtig, idet det er til fordel for innovationsarbejdet at sa mange parter

bliver involveret som muligt.
Vores erkendelsesrejse stopper her, da vores tid er kommet til at samle vores tanker og

aflevere specialet. I konklusionen vil vi samle vores tanker og fremhzve de vigtigste pointer

for leseren.
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8. KONKLUSION

Som afslutning pa dette speciale, indeholder denne konklusion to dele: en konklusion pa

vores genstandsfelt og en konklusion pa den proces vi har varet igennem i specialeperioden.

Vi har i specialet arbejdet med hvordan videnskabelses- og videndelingsprocessen kan
optimeres 1 forbindelse med innovation hos Briiel & Kjer. Konklusioner 1 dette afsnit gar
dels pa videnbegrebet hos Briiel & Kjar, og dermed videntyper, spredning og deling af
viden, og dels pa arbejds- og samarbejdsmetode i forhold til at skabe viden og vare en del af

et netverk.

I forhold til videnbegrebet hos Briiel & Kjer, er det vigtigt at der benyttes en holistisk
tilgang til viden i innovationsarbejdet, idet viden sa vil vare mere tilgengelig for andre
aktorer. Fokus i innovationsarbejdet i dag er meget pa den applikationstekniske viden, men
hvis der fokuseres pa bade Episteme, Techne og Fronesis viden, vil dette betyde at viden fra
innovation nemmere kan blive spredt rundt i organisationen. De tre forskellige videnformer
kan fremmes vha. forskellige metoder, jvf. vores ITK model, som kombinerer de tre
videntyper med den tavse og eksplicitte dimension og som foreskriver hvorledes
videnformerne kan understottes. Modellen giver et billede at hvilket syn Briiel & Kjer har pé

viden og hvor de har mangler.

Udover et fokus pa de tre videnformer, er det vigtigt at der skelnes mellem den tavse og den
eksplicitte form af viden. At alt skal ekspliciteres er ikke nedvendigvis tilfaldet for Briel &
Kjer. Det vigtige er derimod, at videntyperne understottes af specifikke
videndelingsincitamenter og strategier, og at viden i hojere grad bliver et falles aktiv for

virksomheden end for den individuelles status.

For at viden kan spredes, er der dog en barriere i videnspredningsprocessen som skal
mindskes. Briiel & Kjar skal have et mere netvaerksorienteret synspunkt, for at kunne
udnytte den viden der kommer fra eksempelvis kunder. Vores udviklede model, Knowledge

Map, har veret med til at visualisere Briiel & Kjaer’s videnbillede og givet os en fornemmelse
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af, hvordan viden spredes i organisationen. Knowlegde Map ‘et har yderligere vaeret med til

at give en forstaelse af Brilel & Kjar’s manglende netvarksorienterede syn pa videndeling.

Internt i Britel & Kjer er der ogsa en barriere mellem Innovationsafdelingen og resten af
organisationen. Denne transaktionkultur forskel bevirker at videnskabelsesprocessen i
forbindelse med innovation haemmes, idet den viden som Innovationsafdelingen skaber ikke
bliver opfanget i resten af organisationen. Dette kan dog athjxlpes eksempelvis ved brug af

Knowlege Brokers, som kan formidle budskabet mellem de to kulturer.

Udover at vi har arbejdet specifikt med videnbegrebet, har vi ogsé i den anden teoretiske del
af specialet, arbejdet med hvordan videnskabelses- og videndelingsprocessen kan optimeres

rent procesmetodisk eller arbejdsmetodisk.

Forst og fremmest mener vi, at Brilel & Kjaer med fordel kan lade sig inspirere af
netvarkstankegangen. Med et eksternaliseringssynspunkt vil Britel & Kjar kunne udnytte
kunder, leveranderer og samarbejdspartnere 1 hojere grad, og dermed inkludere disse
eksterne parters videnbase i Britel & Kjar’s egen videnskabelsesproces. Denne tendens ses
allerede i Innovationsafdelingens arbejde, der 1 hoj grad arbejder med eksterne parter. Men

som nzvnt tidligere, optages denne viden ikke i resten af organisationen.

Dernzst har vi arbejdet med, hvordan arbejdsprocessen i forbindelse med at skabe ny viden,
og dermed innovation, kan optimeres. Ved hjzlp af begrebsapparatet med komplicerede og
komplekse systemer, har vi vist at Innovationsafdelingens arbejde i hojere grad skal seges
mod de komplekse systemer, hvor arsags- og virkningssammenhzenge ikke kan opfattes eller
ikke er synlige. Denne destabilisering, og dermed at blive sat i en ny kontekst, er en ny made
at arbejde procesmassigt pa for Innovationsafdelingen, og denne metode vil medfere at der

skabes ny viden og dermed nye, innovative produkter.

Et operationaliseringsforslag til at udnytte netvarkstankegangen og fremme komplekse
arbejdsomrader kan, som vi har vist det, veere Team Syntegrity. Vi mener, at Briel & Kjer

ved at bruge Team Syntegrity kan adressere en rakke af de problemstillinger, som vi har
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arbejdet med for at optimere videnskabelses- og videndenlingsprocesserne i forbindelse med
innovation. Disse problemstillinger inkluderer, som nzvnt, manglende udnyttelse af ekstern
vinkel i innovationsarbejdet, manglende fokus pa flere videnformer, manglende
overensstemmelse 1 transaktionskulturen mellem Briiel & Kjar og Innovationsafdelingen,

manglende fuldendt videnskabelsesproces og manglende innovativ arbejdsmetode.

Som en konklusion pa den proces vi har varet igennem 1 specialeperioden, kan vi ved hjlp
af Snowden’s model illustrere vores proces. Vi har i specialeperioden varet igennem
forskellige faser. Vi startede specialeperioden et stykke inde i vores erkendelsesrejse og den
viden vi havde med, bl.a. fra fagene Knowledge Management og Erhvervsinnovation, gjorde at vi
startede ud med en vis viden om hvad vi ville, uden at det dog var helt klart. Efterhanden
som vi udforskede vores problemfelt blev vi selv bragt i ny kontekst, vi blev inspireret af nye
teorier og nye veje som vi ikke tidligere havde giet. Denne proces i det komplekse omrade
har varet storstedelen af specialeperioden. Man kan sige at vi har arbejdet meget
ustruktureret, men for os har det betydet, at vi har udforsket sa meget som muligt. Forst i
november maned, efter at have deltaget i KMEurope, folte vi at tiden var inde til at fa
struktureret nogle af de tanker vi havde og dermed arbejde med problemformulering og det
endelig speciales indhold. Pa dette tidspunkt startede vi dermed processen mod det
komplicerede omrade, og efterhanden som vi fik samlet og struktureret vores tanker blev
sammenhangene mere synlige for os. Denne proces er illustreret i Figur 20 nedenfor; i

Liberation processen.
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AF VIDEN KOMMER INNOVATION

8 ENTRAINMENT
BREAKING

10 IMMUNIZATION
9 LIBERATION

Figur 20: Specialegruppens proces illustreret ved

Snowden’s Cynefin domain using caos. (Snowden: 2003: 17)

Dermed er vi nu ved specialets aflevering endt i et omrade, Knowable, hvor vi godt kan se
nogle arsags-virkningssammenhange. I perspektiveringen vil vi diskutere nogle af de

spandende perspektiver som vores resultat kan fore til hvis forskningen skulle fortsztte.
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\F VIDEN KOMMER INNOVATION

9. PERSPEKTIVERING

Som det er beskrevet i konklusionen er vores erkendelsesrejse slut, i hvert fald for den
skrevne del af specialet, og vi er nu endt i det Knowable domane. I denne perspektivering vil
vi derfor diskutere, hvad der kunne vare den videre faerd. Vi kunne tage af sted igen pa en
erkendelsesrejse med den samme sweeping-in process, men hvor indholdet af de forskellige

begreber nu giver mening efter denne forste runde.

Men i denne perspektivering har vi valgt mere konkret at anskue fremtiden ud fra to mulige
destinationer: Den forste vil bringe os til Known domanet og dermed lukke ”boksen”; den
anden vil bringe os videre ud i det komplekse pa ny og dermed dbne op for nye
sammenhange, nye teorier og en ny verden. At bevaege sig ned i Known domanet vil vare en
operationalisering af de mange tanker, som vi har prasenteret i specialet, hvorimod
bevagelsen over mod det komplekse vil vere en perspektivering til yderligere forskning som

specialet dbner op for; som illustreret ved nedenstdende figur.

ENTRAINMENT
BREAKING

10 IMMUNIZATION
9 LIBERATION

—_—

Figur 21: Perspektivering illustreret i Cynefin modellen. Egen tilvirkning.
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9.1 FRA KNOWABLE TIL KNOWN

Ved en operationalisering af de tanker og tiltag som vi har presenteret i specialet, kan vi
udarbejde en handlingsplan for Briiel & Kjer. Denne plan skal indeholde en Knowledge
Management strategi som adresserer videnbegrebet i organisationen, skaber incitamenter for
videndeling og sikrer viden som et aktiv for Briel & Kjer i fremtiden. Denne strategi kunne
udarbejdes pa baggrund af Snowden’s tre dele til en Knowledge Management strategi. Pa
den made vil strategien ogséd inkludere implementeringen af det I'T system til at kategorisere

medarbejdernes kompetencer, som Briiel & Kjar er ved at kobe.

En anden del af operationaliseringen af tankerne i specialet er at atholde en Team Syntegrity
ovelse med 30 personer sammensat internt fra Briiel & Kjar og eksternt fra netvarket. Det
kunne vare spendende at udfere denne ovelse pa baggrund af de forskrifter vi har sat op om
inddragelse af forskellige videntyper, inddragelse af personer fra forskellige afdelinger med
relevans for innovationsarbejdet samt inddragelse af eksterne videnbaser. Milet for ovelsen
kan vare at den skal bringe to nye innovative ideer, som Innovationsafdelingen sa kan

arbejde videre pa.

9.2 FRA KNOWABLE TIL COMPLEX
Med en bevagelse mod det komplekse, vil der blive abnet op for nye ukendte ideer og

emner. Ved yderligere forskning kunne det vare spendende at arbejde videre med vores
udviklede Knowledge Map, for at undersoge hvilke muligheder denne mapping giver. Det
kunne eksempelvis vare spendende at videreudvikle Knowledge Map’et ved at kombinere
det med Snowden’s domaener (known, knowable, complex & cavs), for at undersoge om der er en
sammenhang mellem personer eller kilder man far viden fra og deres tilhersforhold til
komplicerede eller komplekse systemer. Med andre ord, om uformelle netvaerk har tendens
til at bidrage med viden hvor arsags- virkningssammenhangene er ukendte eller omvendt, og

er der overhovedet en sammenhang?

Ved yderligere forskning kunne det endvidere vare spandende at videreudvikle en anden af
vores modeller; ITK-modellen. I retrospekt kunne det have veret interessant at inddrage

Howard Gardner’s teori om de 7 intelligenser i ITK modellen. Vi har analyseret viden i ITK-
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modellen ud fra Episteme, Techne og Fronesis 1 hhv. tavs og eksplicit form, og under hver
af disse videntyper ligger nogle af de 7 intelligenser. De syv intelligenser er sproglig
intelligens, musikalsk intelligens, logisk matematisk intelligens, rumlig intelligens, kropslig-
kinaestetiske intelligens, personlig intelligens og den interpersonelle intelligens.

Ved at inddrage disse intelligensbegreber sammen med Episteme, Techne og Fronesis vil det
vare lettere at analysere, hvilken viden der findes i en virksomhed og via personlighedstest
kan det saledes sikres, at der deltager personer som reprasenterer de forskellige videnformer

1 et Team Syntegrity.
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