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Resumeé:

Denne artikel fokuserer pa de ledelsesmaessige udfordringer der eksisterer i forhold til HR -
funktionens arbejde og pointerer vigtigheden af, at man som virksomhed formar at
systematisere, bevare og videreudvikle den virksomhedsspecifikke viden. Endvidere
argumenteres der for fordelene ved at man deler den opbyggede viden med andre lignende
virksomheder. Artiklen fokuserer pa videnopsamling og videndeling indenfor HR omradet, og
i den forbindelse argumenteres der for, at malinger pa HR-arbejdet kan fungere som et solidt
redskab til videnopbygning og videndeling til trods for at malinger p4 HR-omradet generelt
ikke har veeret det mest benyttede beslutningsgrundlag. Neerveerende artikel begrunder det
nedvendige og ikke mindst brugbare i at inddrage malinger i relation til HR-arbejdet, bade
som systematisk redskab til at 'lagre’ viden og som metode til at dele denne viden. | artiklen
preesenteres den forskningsbaserede HR-portal Share2know, som netop indeholder et
veerktgj til opsamling og deling af viden. Artiklen afsluttes med at klarleegge portalens bidrag

til virksomhedens ledelse og HR-funktionen.



1. Introduktion

Virksomheder forlader sig i stadig stigende grad pa menneskelige ressourcer og
kompetencer. Alligevel oplever man gang pa gang virksomheder der ikke er beredte pa at
investere den ngdvendige indsats i denne udvikling. Nar ny viden og nye kompetencer skal
udvikles involverer det ngdvendigvis virksomhedens menneskelige ressourcer, og derved
bliver de menneskelige ressourcer et af virksomhedens mest essentielle
konkurrenceparametre. Netop de menneskelige ressourcer er dem som giver den enkelte
virksomhed mulighed for at skille sig ud og levere noget unikt. Som leder kan det veere en
stor udfordring at allokere disse kraefter, der eksisterer i virksomheden. Derfor bestar de
ledelsesmeessige udfordringer tit og ofte i at placere virksomhedens menneskelige
ressourcer, sa bade arbejdspladsen og medarbejderen far mest udbytte nu og i fremtiden.
Denne proces kan give store problemer, hvis man som leder mister overblikket eller ikke har
styr pa hvilke ressourcer der er og hvor de befinder sig. Ledelsesgruppen kan til et vis punkt
formulere strategier for virksomhedens fremtid, ggren og laden, og i denne proces skal de
menneskelige ressourcer indteenkes. Men mange beslutninger bliver stadigt mere
komplekse. Denne tiltagende kompleksitet bliver til p& grund af stadig stgrre maengder af
information, som kan ggre det sveerere at skelne det uveesentlige fra det veaesentlige.
Generelt stilles der i dag hgje krav til niveauet af viden og ikke mindst de processer i
virksomheder, der benyttes til at formidle denne viden. For lederen kan det veere en stgrre
bedrift at holde styr pa den eksisterende viden og ikke mindst pa den nye viden som tilfares
virksomheden i kraft af nye medarbejdere og foranderlige omgivelser. Derfor er det strategisk
set en fordel, at man forstar hvilke ressourcer og viden der giver de konkurrencemaessige
fordele og ikke mindst hvordan disse forvaltes, benyttes og videreformidles i systemet. For
en leder er dette ikke en let opgave og derfor kan det blive ngdvendigt, at HR-funktionen
inddrages pa et strategisk plan for at anskueliggere, hvilke ressourcer virksomheden rader

over i forhold til de nuveerende- og fremtidige medarbejdere.

Efter en kortere introduktion til knowledge management litteraturen og en kombination af
isaer videndelingslitteraturen og human ressource management litteraturen praesenteres den
forskningsbaserede HR-portal, Share2know. Portalen kan sikre at vigtig viden ikke gar tabt
og ligeledes at virksomheden far et overblik over den viden og de kompetencer der findes.
Endvidere kan portalen fordre ny viden og nye tiltag, som hidtil har veeret virksomheden
ubekendt ved, at fx videnindsamlingsskabelonen introducerer emner og/eller spgrgsmal, som

der ellers ikke har veeret fokus pa. Endeligt giver portalen mulighed for benchlearning med



udsigt til fornyet viden, da det er muligt for den enkelte virksomhed at sammenligne egne
HR-aktiviteter med lignende aktiviteter i andre virksomheder. Artiklen afsluttes med en
konklusion pa Share2knows bidrag til virksomhedens ledelse i almindelighed og til HR-

arbejdet i seerdeleshed.

2. Viden i HR-arbejdet

Kun ved at tillade at HR-funktionen deltager i planleegningen af virksomhedens og ledelsens
forretningsstrategi kan man sikre, at de menneskelige ressourcer anvendes pa den bedst
mulige made. Iseer nar det kommer til nogle af grundpillerne indenfor HRM sasom at
tiltreekke, fastholde, udvikle og afvikle medarbejdere, er det ngdvendigt at HR-funktionen
inddrages som det strategiske bindeled. Man taler sdledes om at HR-funktionen skal indga
som en strategisk partner, der integrerer virksomhedens processer med forretningsprocesser
og at HR-funktionen skal veere en integreret del af den overordnede ledelse i sine

bestreebelser pa at maksimere nytten af de menneskelige ressourcer (Ulrich, 1997).

Men for eksempel i forhold til tiltreekning af ny og kompetent arbejdskraft samt i forhold til at
fastholde den eksisterende, har det vist sig at en lang reekke virksomheder har problemer, da
der ikke altid er en fastlagt plan for hvordan sadanne aktiviteter skal samstemmes med den
overordnede forretningsstrategi. En vigtig forudsaetning i forhold til tiltreekning og fastholdelse
af kompetent arbejdskraft er at den overordnede strategi er pa plads inden arbejdet
igangseettes. Det er sdledes vigtigt at veere fremadskuende og dermed veere i stand til at
veere pa forkant med udviklingen igennem savel kvantitative som kvalitative malinger. HR-
strategien er i princippet ngglen til styrkelsen af virksomhedens kernekompetencer, som
selvfglgelig bar veere forankret i virksomhedens overordnede virksomhedsstrategi. Men for at
fa dette samspil imellem HR-strategien og virksomhedsstrategien er det ngdvendigt at have
en nuanceret viden om HR-temperaturen i virksomheden. Kun derved kan man planleegge
ud fra det nuveerende gjebliksbillede og scenarier omkring fremtidige eventualiteter. Men
denne videnindsamlingsproces kan dog virke som en uoverskuelig proces for mange
virksomheder, ikke mindst nar man starter helt fra bunden og skal omseette samt strukturere

viden og information om de menneskelige ressourcer til brugbare strategiske tiltag for farste

gang.



2.1. Tilegnelse af viden
Videntilegnelse og videndeling indenfor HR preesenteres i dag som veerende ngglen til

succes, og derfor er det ngdvendigt for virksomheden og dens ledere at ggre sig klart,
hvilken viden der kan give dem konkurrencemaessige fordele. Viden er et veesentligt input i
stort set alle virksomhedens aktiviteter. Det geelder savel indenfor produktion, salg og
logistik, som indenfor human ressource management. Anvendes og kombineres viden fra
virksomhedens mange forskellige informationskilder, er det muligt at udarbejde analyser og
rapporter, som kan anvendes til at treeffe vigtige og effektive forretningsmaessige
beslutninger. Hvis alle i virksomheden vidste det samme, var viden i hgj grad overflgdig.
Imidlertid er viden i naesten alle virksomheder ikke-overflgdig. Specialisering af
arbejdsopgaver, forskellig geografisk lokalisering og forskellig hierarkisk position medvirker
til, at virksomhedens viden er ikke-redundant eller distribueret. Videndeling er saledes et
udtryk for, at en virksomhed forsgger at genbruge dens distribuerede viden i andre
sammenhange, for eksempel i forhold til udvikle og samstemme en virksomheds HR-

strategier.

En virksomheds viden er indlejret i de personer, der er ansat i virksomheden, i forskellige
former for systemer og i kulturen. Virksomheden kan veegte de forskellige typer af viden i
henhold til de relaterede strategier. Generelt taler man om tre typer af viden. Den farste type
viden kan betegnes som personaliseret viden, hvilket vil blive uddybet i nseste afsnit. Men
her er der tale om, at det er individet, der besidder den viden, der er relevant for
virksomheden (f.eks. Hansen et. al., 1999; Christensen & Bukh, 2003). Den anden type af
viden er viden som er indlejret i systemer. Denne videntype repraesenterer en kodificering af
virksomhedens viden. Det er f.eks. viden i form af procedurer og forskrifter for hvordan en
ansat skal handle i en given situation (f.eks. Hansen et. al., 1999; Christensen & Bukh,
2003). Endelig findes der viden som er indlejret i virksomhedens kultur. Denne type viden er
udtryk for, at der eksisterer en feelles opfattelse af, hvad der er den rette handling i en given
situation og at individet vil evaluere en situation ud fra kulturelt indlejrede antagelser.
Kulturelt indlejret viden kan blandt andet veere indlejret i de professioner, der er
repraesenteret i virksomheden og i de delte erfaringer, der findes i virksomheden. Der kan i

denne forbindelse eksistere flere subkulturer i en virksomhed.

Endvidere beskrives viden ofte pa et kontinuum fra tavs til eksplicit viden (Polanyi, 1966).
Eksplicit viden er viden, som individet er sig bevidst. Denne form for viden kan derfor let

artikuleres og kodificeres. Denne viden kan systematiseres og derved overfgres til andre.



Tavs viden er personlig viden, der kan veere vanskelig at artikulere og kodificere. Det er
viden som fgrer til en bestemt adfeerd, men til trods herfor alligevel er vanskelig at
kommunikere og overfgre til andre. Tavs viden overfgres til andre ved eksemplets magt
f.eks. nar nyansatte opleeres, saledes er tavs viden arbejdsrelaterede praksisser vedrgrende
'know-how’, som uformelt leeres pa jobbet (Wagner & Sternberg, 1987). Tavs viden findes
ikke alene pa individniveauet, den findes ogsa i virksomheden generelt og det er her de
ledelsesmeessige udfordringer ofte befinder sig. Som f.eks. Nelson og Winter (1982) viser, er
en stor del af virksomhedens viden tavs, eftersom det er umuligt at beskrive alle aspekter
som gar en virksomhed succesfuld. Derfor er det vigtigt for ledelsen at forsgge at synliggare

sa meget af denne viden som mulig, s& det kan vendes til virksomhedens fordel.

2.2. Videndeling
Formalet med at dele viden er at blive bedre til at udnytte den eksisterende viden samt at

skabe ny viden til udvikling og innovation. Det handler om at identificere allerede
eksisterende og tilgaengelig viden, for derefter at overfgre, anvende — og eventuelt lagre —
denne viden. Derved er det malet, at fremtidige aktiviteter udfgres hurtigere, bedre og mere

forudsigeligt.

Videndeling kan i princippet ske gennem tre videnledelsesstrategier. Personalisering af viden
betyder, at virksomheden opbygger individuel ekspertise, hvilket er kendetegnende for et
professionelt bureaukrati. Personaliseringsstrategien er velegnet, nar virksomheden skal
opbygge tavs viden og uunderstgtter sdledes udviklingen af nye kernekompetencer. Tavs
viden er personlig, nar den opstar, som fremhaevet af blandt andre Nonaka og Takeuchi
(1995). En ekspert kan saledes ofte finde det vanskeligt at overfgre sin nye viden til andre og
kommunikerer bedst med andre eksperter, hvilket er svagheder ved en
personaliseringsstrategi. Rene personaliseringsstrategier lider saledes af mangel pa
redundans i viden, hvilket kan skabe vanskeligheder med at anvende viden produktivt.
Ekspertviden spredes langsomt i en virksomhed, fordi der er for f4 eksperter, og fordi
eksperter kommunikerer bedst med andre eksperter. Personafhaengigheden er stor, og hvis

eksperten forlader organisationen, er personens viden ogsa vaek.

Kodificering af viden betyder, at viden repraesenteres i et formelt system, f.eks. en database,
standardprocedurer eller retningslinjer for god adfeerd. Kodificeret viden kan saledes lagres,
genkaldes og kan dermed distribueres gennem et medie som f.eks. e-mail, databasesystem

eller en personalehandbog. Kodificeringsstrategier understatter bestreebelserne pa at



genbruge viden og kan dermed skabe driftsmaessige fordele. Imidlertid er
kodificeringsstrategier ikke gode, hvis virksomheden skal udnytte den tavse viden. Tavs
viden lader i sagens natur sig vanskeligt kodificere. Desuden lider kodificeringsstrategier
under, at de kreever standardisering. De er dermed ikke velegnede, hvis formalet er at
understatte udvikling af nye rutiner og procedurer. Kodificeringsstrategier er altsa bedst, nar

formalet er at understatte virksomhedens eksisterende kompetencer.

Socialiseringsstrategien er et vanskeligt udgangspunkt for videndeling. Videndeling gennem
socialisering er en langsommelig proces, hvor individet tilegner sig de normer og veerdier,
der eksisterer i virksomheden eller gruppen. Socialiseringsstrategien er velegnet til
overfgrsel og bevarelse af virksomhedens tavse viden (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Socialiseringsstrategien kompenserer pa den made for svagheder i personaliserings- og
kodificeringsstrategierne. Desuden er socialiseringsstrategien velegnet, hvis virksomheden

gnsker at styre medarbejdernes adfeerd uden at skulle instruere medarbejderne eksplicit.

Generelt kan det siges, at videndeling betyder, at der laeres noget nyt gennem videregivne
erfaringer. Denne videregivelse af erfaringer geres dog lettest, nar viden findes i en
kodificeret form. Mange virksomheder har veerdifuld viden gemt i gkonomistyringssystemer,
kundebaser og produktionssystemer. Ved hjeelp af it-lgsninger, kan det fulde potentiale af
virksomhedens eksisterende system-baserede viden udnyttes, og dermed ggres brugbar i
beslutningsprocessen. Videndeling er, ligesom det er tilfeeldet med HR, kendetegnet ved

argumentet om en langt bedre udnyttelse af eksisterende ressourcer.

3. Malinger

Det er ikke nyt for virksomheder at arbejde med maling og dokumentation af viden.
@konomiafdelingen laver budgetter baseret pa historiske fremskrivninger af faktiske data og
velargumenterede formodninger om fremtiden. P& samme made henholder
marketingafdelingen sig til en kombination af malinger og “good guesswork”, nar der traeffes
beslutninger om, hvilken kombination af taktiske marketingmidler, processer og indhold, der
medfarer feerrest omkostninger og har starst effekt pa salgsresultaterne. Det er for alle
virksomheder i dag helt naturligt at foretage malinger af kundernes krav og forventninger til
virksomhedens produkter, da disse for eksempel skal afspejle sig i virksomhedens
produktsammenseetning, produktudvikling, afseetning og service. Sikring af virksomhedens

overlevelse er sdledes taet knyttet til viden om konkurrenter, teknologi, kunder og markeder.



Det forekommer naturligt at male i kroner og grer, markedsandele, produkter,

distributionskanaler mv.

HR-funktionen har ikke i samme omfang haft tradition for at give kvalificerede forklaringer pa
HR-aktiviteternes opnaede resultater og betydning for virksomhedens veerdi. Der laves
generelt fa malinger; og beslutninger treeffes i stedet pa baggrund af vaner, eksisterende
procedurer, tilfaeldighed og fingerspidsfornemmelse. Derudover har den enkelte HR-funktion
ofte sin helt unikke systematik, som ggr det umuligt at sammenligne pa tveers af
virksomheder. Star HR-funktionen overfor en starre investering, ma den dog pa samme
made som alle andre afdelinger godtgare, hvad vaerdien af investeringen forventes at vaere
(se fx Krogager & Schmidt, 2002). Formuleringen og overszettelsen af HR-strategierne ma
gares til konkrete mal og malinger. Nar der skal teenkes i veerditilfgrsel er det en nadvendig
forudseetning, at man kan male om det rigtige gares, og om hvorvidt det ggres rigtigt. Kun
gennem maling kan HR-funktionens indsats ggres mere forretningsmaessig og mindre
uhandgribelig. Selvom det er vanskeligt at male savel en direkte og umiddelbar effekt som en
mere indirekte effekt af et HR-tiltag, er det vaesentligt — og ngdvendigt — ikke mindst fordi de
menneskelige ressourcer er nutidens og fremtidens vigtigste aktiv. Kun ved synliggarelse
gennem maling af HR-projekters veerdiskabelse er det muligt at fokusere indsatser, initiativer
og udviklingstiltag. Som tidligere neevnt skal HR-funktionen, ogsa underbygge
virksomhedens malsaetninger, strategi og i @vrigt understgtte virksomheden gvrige
forretningssystemer, processer og strukturer. Kravene til HR er blevet flere og de er gget
betydeligt. Det er saledes ngdvendigt, at HR-funktionen kommer vaek fra at teenke i
eksistens; i stedet skal der teenkes i maling, kodificering, dokumentation og systematik. En
hyppig indvending mod denne pastand er, at mennesker og deres adfeerd vanskeligt kan
males. Men her er det veesentligt at holde sig for gje, at det ikke ngdvendigvis er mennesker,

men derimod processerne de indgar i, der skal males.

3.1. Ikke kun for malingernes egen skyld
Malinger skal selvsagt ikke gennemfgres for malingernes egen skyld, men de skal

understgtte lederskabet. Herved kan maling blive ngglen til de fleste kvalitetsforbedrende
initiativer. Malingerne gger virksomhedens viden, mens det er indsatserne, som er
veerdiskabende for virksomheden. Oftest vil fglgende veere drivkraften bag indfgrelse af

malstyring:

« at saette mal, hvilket giver fokus og kontinuitet



« at forfalge mal, hvilket giver mulighed for feedback og leering

« at opna mal, hvilket giver fglelse af succes

Men uanset at det er vanskeligt at male pa HR-omradet, s er maling det, som kan
synliggegre effekten af aktiviteter og tiltag. HR-aktiviteterne har stor indflydelse pa
virksomheders overordnede strategier, ikke mindst fordi en stor andel af de samlede
omkostninger anvendes pa medarbejderne. Dette skal sammenholdes med erkendelsen af,
at en motiveret og effektiv arbejdsstyrke rummer ngglen til succes. Der er ingen tvivl om, at
det er komplekst og vanskeligt at male pa HR-aktiviteterne i en moderne videnintensiv
virksomhed; og maling er tungt at tage hul pa, ndr man kun har begreensede ressourcer til
radighed. Maling er bade afrapportering af historiske “realiteter” og beslutningsstatte omkring
fremtidige realiteter. Mal giver overblik, gar planleegning og styring muligt og kan vaere med
til at skabe entusiasme. Malinger synliggaer effekten af HR-aktiviteterne og skaber viden frem

for tro.

Desveerre gar mange malinger ensidigt efter fejlfinding og overser derved veerdien af at
foretage malinger pa succeser. Ved alene at fokusere pa fejlifinding kan maling let blive en
gabestok. Malinger pa succeser skaber derimod fokus, som videre skaber opmaerksomhed
og interesse. Dette kan sammenlignes med eliteidreetsudgveren som saetter sig mal og nar
dem, for igen at saette sig nye mal. Her er savel malet som vejen til malet del af
tilfredsstillelsen. Et malbart mal giver ikke alene fokus og retning, det giver ogsd mulighed for
succesfalelse. Accepterede mal giver lyst til eendret adfeerd; og forandring i adfeerd og

holdninger, kan opnas ved at spejle sig selv i andre.

For bestemte typer af virksomheder er det naturligt at arbejde med malstyring, mens det for
andre kreever en kulturel forandring at skulle ivaerkseette tydelige, konkrete, malbare mal — og
falge op pa disse. Der kommer let fglelser, overbevisninger og holdninger “pa banen”, nar
man taler med ledere og medarbejdere om at fastseette malbare mal. Derfor fremkalder
malinger ogsé betaenkelighed. Der er sdledes mange usikkerheder, der traekker i retning af,

at undlade at opstille konkrete, preecise og malbare mal, fx stilles der ofte spgrgsmal ved:

« om der i det hele taget gnskes en kultur, der er sa resultatorienteret?
 om preecise mal giver en forvridning af “sandheden”?

« om det er muligt at opstille meningsfulde mal pa blade omrader?



« om maling giver sa kraftigt fokus pa malbare ting, at kreativiteten, fleksibiliteten og laeringen
formindskes?

« om malstyring vil virke for kontrollerende?

Pa den anden side er den gamle kliché inden for ledelse, om at “hvis du ikke kan male det,
kan du ikke lede det” bade falsk og inkonsekvent. Den er falsk i den forstand, at
virksomheder altid har haft lederskab over mennesker, moral, strategi osv., som essentielt
set er umdleligt. Den er inkonsekvent i og med, at alt indenfor business — inklusive
mennesker, moral, strategi osv. — pa en eller anden made fremgar af regnskaberne
(Andriessen, 2004). Men uanset at det er vanskeligt at male p4 HR-omradet, sa er maling

det, som kan synligggre effekten af aktiviteter og tiltag.

Informative og relevante malinger giver synlighed og overblik, som skaber begejstring og
dermed gar fortsat styring og planlaegning mulig. Oplevelsen af succesfulde malinger er, at
de ofte gger fokus; og det er erfaringen, at det i sig selv gger preestationen. Men nar fokus
pa at nd bestemte mal gges, er der risiko for at ikke malte aktiviteter mister fokus, og at
bredden og kvaliteten dermed falder. Endvidere er det ngdvendigt at teenke pa, hvem der
skal bruge malingerne. Dette er iseer vigtigt i forhold til at der skal skabes ejerskab for de
malinger som foretages. Mal og succeskriterier ma fastleegges far processen igangseettes,
saledes at den neeste opfalgning bliver relevant, brugbar og troveerdig. Endelig skal man
veere opmaerksom pa at mal nogle gange nas, uden at handlingsplanerne er realiseret, og

ind imellem realiseres handlingsplanerne, uden at malene opnas.

Tid er ikke et problem i den forstand. Problemet er, at det er vanskeligt at male. Nar
hverdagens opgaver er vanskelige at nd, er der ikke det ngdvendige tidsmaessige overskud
til at udvikle passende systemer. Derfor ma der indbygges en “time-out” i hverdagens
almindelige opgaver, fx gennem en veerktgjsmaessig styring af de vigtigste elementer
indenfor HR-omradet. Det at pabegynde maling er dog tidskraevende — “abningsbalancen” er

tidskreevende. Men deles processen op, bliver indsatsen det hele veerd.

4. Et nyt veerktgj til HRM maling

Set i lyset af ovennaevnte problematikker samt behovet for et styrket HR-arbejde i danske

virksomheder, er den interaktive web portal, Share2know blevet til. Dette er sket i



samarbejde med Institut for Marketing og Management pa Syddansk Universitet i Odense

samt en raekke sma til mellemstore danske virksomheder.

Share2know er den eneste forskningsbaserede HR-portal i Danmark og projektet bygger pa
ideen om, at vi alle bliver klogere, hvis vi deler ud af vores viden. Formalet med portalen har
endvidere veeret at identificere, forbedre samt at udbrede effektive HR tilgange, metoder og
praksisser gennem IKT-baseret videndeling. Igennem en systematiseret videnopsamling
opnar den enkelte virksomheds HR-funktion og ledelse en reekke fordele, som i opsummeret

form deekker over fglgende:

« HR-initiativerne koncentreres og malrettes mod veerdiskabelse
* HR-indsatsen understgtter virksomhedens forretningsudvikling

« HR-funktionen inddrages aktivt i virksomhedens strategiproces

Share2know kan assistere virksomheden i at indsamle viden, som dog allerede i hgj grad er
til stede, bevidst og ubevidst lagret i virksomheden, hos ledelsen og blandt de ansatte. Ved
hjeelp af denne systematiske dokumentation kombineret med et ekstra seet gjne ud fra et
eksternt perspektiv kan det opsamlede viden give grobund for veerdiskabelse i forhold til
virksomhedens nuveaerende og fremtidige HR-indsats. | forhold til veerdiskabelse er det en
nedvendighed, at man har mulighed for at male pa det korrekte tiltag. Til trods for at det er
besveerligt at male savel en direkte og umiddelbar effekt som en mere indirekte effekt af et
HR-tiltag, er det veesentligt — og ngdvendigt — ikke mindst fordi de menneskelige ressourcer

er nutidens og fremtidens vigtigste ressource.

| og med virksomhederne fader portalen med data, oprettes og lagres disse informationer i
portalen og fungerer bade som en ekstern hukommelse og stgttesystem. Intentionen er at
portalen skal underbygge virksomhedernes interne struktur af viden via systematiske
malinger og rapporter. Desuden skal den sprede viden eksternt via den information, som
virksomhederne pa anonym vis stiller til radighed for andre virksomheder gennem portalen.
Pa denne made giver det de deltagende virksomheder mulighed for benchmarking af egen
praksis og indsats med andre virksomheder f.eks. indenfor samme branche. Og her bygger
portalen péa filosofien om at de der bidrager med viden til portalen, far mulighed for at
benchmarke de tal, som de har afleveret. Jo flere virksomheder der deltager, jo bedre bliver
redskabet og resultaterne. Brugeren far sdledes mulighed for at sammenligne sin egen
virksomhed i forhold til andre virksomheder. Desuden kan data stratificeres ud fra forskellige



virksomhedsdemografiske kriterier, fx branche, starrelse, forretningsstrategi og etableringsar.
Portalen kombinerer traditionel benchmarking gennem ’best practice’ med muligheden for
benchlearning baseret pa egne preeferencer og 'best practice’ inden for HR-omradet.
Portalen kan saledes hjeelpe HR-funktionen med at seette HR-aktiviterne i system ved at

udvikle:

» metoder til at male og sammenligne videndeling og videnoverfarsel i virksomheder
» metoder til at male og sammenligne HR-aktiviteter pa tveers af virksomheder

« et browserbaseret system til at benchmarke HR-aktiviteter

Portalen, som ikke er malrettet en bestemt type af virksomhed eller branche, er diagnostisk
og handlingsorienteret — dvs. den leverer information til statte for strategier og beslutninger
inden for HR-omradet. Den leverer bade generiske malepunkter og specifikke malepunkter.
Farstnaevnte er information pa strategisk niveau, hvad er det for eksempel for en strategi
virksomheden fglger? Sidstneevnte er information pa det taktiske niveau, dvs.
handlingsorienteret, hvordan er ressourceudnyttelsen pa tveers af virksomheden? Systemet
kan saledes identificere hvor virksomheden er i dag — tracking og benchlearning — og leegge
strategi for fremtiden i form af diagnose og kvantificering af forskellige indsatsers effekt.

4.1. Udbyttet af portalen
Den viden, der genereres ved hjeelp af portalen, leveres til brugerne som standardrapporter

eller som individualiserede rapporter. Portalen forsyner saledes den HR-ansvarlige med et
hjeelpemiddel til at afbilde og synliggegre den veerdi, de menneskelige ressourcer og HR-
funktionen har for virksomheden. Derfor er den interaktive portal et uundveerligt veerktgaj for
den fremsynede personaleleder. Den HR-ansvarlige bliver lgbende udfordret pa de
strategiske omrader, og det forventes, at den HR-ansvarlige har en overordnet
forretningsforstdelse samt er proaktiv og udviklingsorienteret. Ved at inddrage flere
dimensioner i en portal, hvis primzere formal er at male de menneskelige ressourcer og HR-
funktionens effektivitet, gares portalen til et dialog- og leeringsvaerktaj savel inden for som pa
tveers af virksomheder. Herved bliver det lettere for HR-funktionen at tale ledelsens sprog, og

det giver HR mod til at treede i karakter som ledelse.

Det er dog ngdvendigt at huske, at nar der er mennesker involveret er det ikke alt som kan
males. Det er stadig nagdvendigt at bevare den sunde fornuft og en god portion intuition.

Mange HR-ansvarlige er pragmatisk anlagt og med god grund. De gar efter lgsninger, der



fungerer og er realiserbare. De gnsker veerktgjer, som kan bruges her og nu, og har ikke
meget tid til at udforske og ga i detaljer. Benchlearning systemer — som fx Share2know — kan
give de redskaber og information som HR-funktioner behgver for at indsamle viden og
erfaringer omkring egne og andres HR-aktiviteter. Systematiseringen ngdvendigger dog et
feelles begrebsapparat og et feelles sprog. Feelles viden er feelles sprog, og det danner

rammen for en feelles kommunikation til gavn for bade praktikere og teoretikere.

Udover at fremme HR-arbejdet i virksomhederne benytter Share2know-portalen de
indsamlede data til empirisk forskning inden for HRM og ledelse generelt. Dette teette forhold
til den akademiske verden sikrer at portalens indhold er teoretisk funderet og ligeledes kan
virksomhederne drage nytte af, at portalen indeholder valid forskning, der belyser de nyeste
tendenser indenfor HRM i almindelighed. Dette samspil mellem universitetet og erhvervslivet
er en unik mulighed for videnudveksling pa et felt, der i mange ar har manglet systematisk
dokumenterede malinger. Portalens forskningsforankring betyder ogsa, at den viden som

genereres gennem portalen ogsa vil blive brugt i forsknings— og undervisningsgjemed.

5. Share2knows betydning for virksomheden

Portalen til opsamling af viden indenfor HR-omradet bygger pa ideen om at kodificering af
viden, hvilket betyder, at viden lagres og kan genkaldes — og kan dermed distribueres f.eks. i
form af en PowerPoint preesentation pa det kommende strategiudvalgsmgde eller som grafer
i et arsregnskab. Kodificeringsstrategier understatter bestraebelserne pa at genbruge viden
og kan dermed skabe driftsmaessige fordele. Imidlertid er kodificeringsstrategier ikke gode,
hvis virksomheden skal udnytte den tavse viden, da denne i sagens natur er vanskelig at
kodificere. Dette er forsggt afhjulpet i portalen igennem opsamling af ogsa perceptionsmal
f.eks. i forhold til HR-funktionens rolle i organisationen. Umiddelbart kan der argumenteres
for at sddanne mal ikke er velegnede, hvis formalet er at understatte udvikling af nye rutiner
og procedurer. Nar sadanne mal alligevel er en del af portalen bygger det pa antagelsen om
at portalens resultater er tilteenkt at skulle anvendes som grundlag for en dialog i
virksomheden. Der er saledes ikke tale om benchmarking i traditionel forstand, men om
benchlearning, hvor den enkelte virksomhed kan bruge resultaterne af deres malinger, som
udgangspunkt for dialog og sammenligningerne med de gvrige virksomheder, som
inspiration til denne dialog. Derved ggres det muligt at anvende kodificeringsstrategien bade
til at understgtte virksomhedens eksisterende kompetencer, men i hgj grad ogsa til at udvikle

nye kompetencer.



Share2know portalen er primeert baseret pa kodificering af viden, men ogsd den
personaliserede viden styrkes igennem brugen af portalen. De ssedvanlige problemer
omkring den personaliserede viden knytter sig til det faktum at personaliseret viden ofte
spredes (for) langsom eller helt gar tabt. Dette kan dog afhjeelpes ved at man knytter sin
viden til portalen og andre dermed vil have mulighed for at have indsigt deri. Indenfor ethvert
omrade er der behov for eksperter og HR er ingen undtagelse. De ansatte i virksomheden,
der anvender portalen vil f& en chance for at synliggare deres daglige virke og de vil kunne
opna en specialiseret viden inden for HR-omradet ikke mindst pga. portalens direkte
tilknytning til forskningsmiljget. Forskningstilknytningen betyder dels at distancen imellem
forskning og praksis ggres mindre og dels at den nyeste viden viderebringes hurtigere.
Derudover ggr portalen det muligt for brugeren at lsere af andres erfaringer i praksis.
Virksomheden har sdledes mulighed for at erhverve en stor portion viden ved at fa indblik i
andres made at arbejde péa inden for de specifikke HR-omrader. Denne viden kan benyttes
og kombineres, sa den specifikt er tilpasset virksomheden og herved abnes der muligheder
for at udvikle nye kernekompetencer og ny ekspertviden. Endvidere sikrer virksomheden sig i
relationen til den personaliserede viden, at en del af den personlige og ofte tavse viden
dokumenteres og derfor ikke gar tabt. Herved afhjeelper portalen et klassisk problem indenfor
HRM, hvor den viden der anvendes i beslutningsprocesserne ofte knytter sig til intuition og
'good guesswork’. Igennem brug af portalen produceres data, der kan fungere som et
trovaerdigt og hensigtsmaessigt beslutningsgrundlag. De enkeltstdende malinger giver et
fingerpeg om, hvor der evt. skal seettes ind, og flere pa hinanden falgende malinger giver
mulighed for at vurdere, hvad der er kommet ud af de gennemfgrte HR-aktiviteter. Nar
intuition og 'good guesswork’ i denne proces erstattes med maling og videndokumentation
skabes et redskab som kan anvendes til at styre og evaluere indsatser. Herved bliver en del
af den tavse ekspertviden, som tidligere har veeret personaliseret eller med andre ord
indlejret i HR funktionens ansatte gjort til eksplicit viden, som kan gemmes og genbruges
uafhaengigt af det aktuelle personale i HR funktionen. HR-arbejdet bliver saledes i mindre

grad personafhaengigt, idet viden fastholdes selvom eksperten matte forlade virksomheden.

Share2know-portalen tager som naevn sit primaere udgangspunkt i kodificering af viden, hvor
ogsa den personaliserede viden kommer ind i billedet om end den personaliserede viden har
en noget mere perifer betydning. Endeligt understatter portalen ogsa en form for videndeling,
som tager udgangspunkt i socialiseringsstrategien. Videndeling gennem socialisering er en
langsommelig proces, hvor individet tilegner sig de normer og veerdier, der eksisterer i



virksomheden eller gruppen. Socialiseringsstrategien er iseer velegnet til overfgrsel af tavs
viden. Ved prioritering og opbakning omkring den her preesenterede portal signalerer
ledelsen at HR-arbejdet har betydning. Endvidere danner man visse kutymer ved at
indarbejde portalen som en fast del af virksomhedens dagligdag. Man kan saledes
argumentere for at medarbejdernes adfeerd pa denne made styrers uden at der sker en
eksplicit instruering. Pa samme made kan resultatet pa visse HR-omrader, fx fastholdelse af
medarbejdere, signalere de veerdier virksomheden har alt efter hvordan der bliver prioriteret
med hensyn trivsel, udvikling og lignende. Sa selvom socialiseringsstrategien er et vanskeligt
udgangspunkt for videndeling, sa kompenserer socialiseringsstrategien pa den made for

svagheder i personaliserings- og kodificeringsstrategierne.

6. Konkluderende bemeaerkninger

Ngdvendigheden af at virksomheden og ledelsen reflekterer over hvordan HR-arbejdet kan
veere synligt og ikke mindst veerdiskabende forbliver betydningsbaerende nu og i fremtiden.
Selve HR-omradet er et felt der er under stigende fokus og pa tiltagende vis signalerer
virksomhedens HR-tiltag, hvordan virksomheden er som arbejdsplads. Og det er i denne
forbindelse en gammel kliché som bade er falsk og inkonsekvent, at 'det som ikke kan
males, kan ikke ledes’. Derfor er det ogsd ngdvendigt at HR-tiltag ikke bliver noget der
bruges i fleeng, da man som virksomhed og som HR funktion i seerdeleshed risikerer at
fremstd som utroveerdig. Troveerdighed er HRs mest kostbare aktiv, og troveerdigheden
mistes nemt, hvis ikke der er overensstemmelse imellem dét der siges, dét der besluttes og
det som endeligt gares. Og uanset at det er vanskeligt at male pa HR, sa& er malinger det,

som kan synliggare effekten af aktiviteterne.

Formalet med denne artikel har vaeret at skabe et overblik over vigtigheden af, at man som
virksomhed har viden om HR indsatsen. Artiklen har fokuseret pa problematikken omkring
den viden der findes i bl.a. HR-arbejdet og hvorledes denne kan ga tabt, hvis den ikke
systematisk dokumenteres. Endvidere har artiklen skabt et overblik over de relevante, men
meget forskellige typer af videndeling. Disse videntyper har hver isger forskellige
udgangspunkter i henhold til tilegnelse af viden og videreformidling. Share2know portalen,
som bygger pa antagelserne om de forskellige videntyper, repraesenterer et brugbart og
nadvendigt redskab til at opsamle denne vigtige viden og dermed sgrger for at fokus pa

udviklingen af de menneskelige ressourcer og kompetencer kan forblive i centrum.
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