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Denne bog er spandende l@sning og giver in-
spiration langt ud over de problemstillinger,
som den tager op, og de teoritraditioner, som
den bygger pd. Bogen er et direkte bidrag til
omrédet strategisk ledelse og organisatorisk vi-
den. Der tages udgangspunkt i den problemstil-
ling, at alle organisationer pd et eller andet tids-
punkt lgber ind i vanskeligheder af forskellig
art. Den traditionelle lgsning pé disse vanskelig-
heder er rationel ledelse, der bygger pa ekspli-
citte regler og viden.

Baumards bidrag er, at den rationelle ledelse
ikke er nok — tvertimod viser hans casestudier,
at succesfuld forandring bl.a. er athangig af le-
delsens evne til at navigere mellem organisatio-
nens eksplicitte og tavse viden. Det er dog en
kurs, som ledelsen oftest ikke er bevidst om og
dermed heller ikke i stand til at satte ord pa. For
Baumard er pointen, at der netop ma komme be-
greber og ord pé den eksplicitte og tavse viden i
organisationer for at undgé brug af udelukkende
rationelle strategier, og for at inddrage organisa-
tionens intuition som ressource i forandrings-
processer.

Bogen rummer tre dele, hvor den fgrste del
omhandler den teoretiske begrebsligggrelse af
viden i organisationer. Baumard bygger en ma-
trix model op, der rummer fire dimensioner af
viden: tavs viden pé det individuelle og pé det
kollektive niveau samt eksplicit viden pé det in-
dividuelle og det kollektive niveau. Mellem dis-
se fire dimensioner af viden er der en reekke for-
skelligartede processer, som Kkarakteriserer
transformations- og leringsprocesserne i orga-
nisationen. For tavs viden finder der en implicit
lering og socialisering sted mellem det indivi-
duelle og det kollektive niveau. For den ekspli-
citte viden finder der ligeledes processer sted
mellem det individuelle og det kollektive ni-
veau, som kan karakteriseres som udbredelse
overfor anvendelse. P4 bide det individuelle og
det kollektive niveau er der processer mellem
det tavse og det eksplicitte. Disse karakteriseres
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som bevidsthed, assimilation, artikulation og
skabelsen af det indre liv i organisationen.

Modellen er en videreudvikling af primert
Nonaka’s tilgang til knowledge management og
bliver underbygget af en omfattende teoriover-
sigt, hvor forskellige teoretikere inden for omra-
det bliver placeret i forhold de forskellige typer
af viden og leringsprocesser.

Men Baumard teoretiserer ikke kun over rela-

tioner mellem det tavse og det eksplicitte; han
gér et skridt videre mod forstielse af en ny vi-
denstype. Han bygger her pd mange forskellige
teorier og filosofier for at beskrive en vidensty-
pe, som madske er lettere at opdage end at be-
skrive med ord. Han henter her inspiration fra
gresk, kinesisk og indiansk filosofi for at be-
skrive visdomsbegrebet som en udviklet videns-
form. Der konkluderes ikke pa grundlag af disse
overvejelser, men de bruges til at antyde den
komplexitet, som vidensbegrebet rummer.
Den anden del omhandler de metodiske aspek-
ter, der er i udforskning af det ikke udtrykte.
Der er en rekke metodiske overvejelser relate-
ret til bade forskellige typer af tavs viden og ér-
sager til skabelsen af ikke udtrykt viden, herun-
der bl.a. begrundet i frygten for én selv, andre
og autoriteter. Der opereres med tavs viden pa
tre niveauer: individ, beslutningstagning og
struktur, samt i relation til de fire typer af viden
i organisationen: det individuelt eksplicitte, det
individuelt tavse, det kollektive eksplicitte og
det kollektivt tavse. Baumard er endvidere in-
teresseret i at afdekke transformations- og
leeringsprocesserne mellem de forskellige typer
af viden. Dette medfgrer ngdvendigvis anven-
delse af flere metoder, hvor bl.a. observation og
interview bliver tenkt i sammenhang med akti-
onsforskningsmetoder og refleksion over prak-
sis.

De validitetsmessige overvejelser er helt
centrale i dette kapitel, og begr@nsningerne i
anvendelsen af de empiriske metoder klar-
legges sammen med centrale overvejelser over
forskerens egen tavse viden.

Bogens tredje del er case-studies af fire store
virksomheder, Indigo (information), Quantas
(flyselskab), Indosuez (international finansie-
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ring) og Pechiney (aluminiumproduktion). For
alle fire virksomheder ggr sig geldende, at de
stdr over for forandringssituationer, og de an-
vender meget forskelligartede strategier i kob-
lingen mellem de fire typer af viden. For de sto-
re virksomheder (Quantas og Pechiney) er den
eksplicitte viden gennem formaliserede hierar-
kiske strukturer udgangspunktet, men lgsningen
pé deres problemer findes i brug af den tavse vi-
den bdde péd det individuelle og kollektive ni-
veau. Netop ved lytning til medarbejdernes res-
sourcer skabes der ny vej ud af problemerne.
For de mindre virksomheder (Indigo og Indosu-
ez), som er mindre hierarkiske, bliver der an-
vendt forskelligartede strategier, hvor der finder
formalisering sted af strukturer og regler pa
baggrund af den tavse sociale praksis eller den
individuelle eksplicitte viden.

Konklusionen pé case-studierne er, at det er
vigtigt for virksomheder at operere med alle fire
vidensformer i udvikling af strategier — men
med understregning af, at det hele tiden er en
balancegang mellem det formaliserede og det
ikke formaliserede. For alle fire virksomheder
er den sociale praksis en ressource, som ikke ma
drebes i regler og hierarki, men som m4 betrag-
tes som ressource til nytenkning og gennem-
forelse af kvalitative forandringer.

Bogen er velskrevet og er skrevet til folk med
serlig interesse og forskere, i mindre omfang til
praktikere. Det er en spendende bog, fordi kob-
lingen mellem organisatorisk viden, ledelse og
lereprocesser er integreret og gennemtankt.
Denne sammenstilling rejser en del teoretiske
og metodiske spgrgsmal, bl.a. om det er muligt
at foretage den pé grund af teoriernes forskellig-
artede genstandsfelter. P4 den anden side giver
det leseren en udfordring, for der er ingen tvivl
om at problemstillingen er relevant — al for me-
gen forandring finder sted pa grundlag af ratio-
nelle og formaliserede beslutninger. Selv om vi
ved det, er bide forstielsen og operationalise-
ringen af de tavse og intuitive aspekter svaere og
dybest set méske umulige i en rationelt funderet
forskningskultur. Med det in mente kommer
forfatteren et godt stykke vej.

Bogen kan lzses fra ende til anden, hvilket er
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en forudsztning, hvis mélet er tilegnelse og for-
stdelse af bogens teoretiske grundlag. Men hvis
maélet er inspiration, kan bogens forskellige ka-
pitler ogsa sagtens leses hver for sig. Som an-
melder er jeg pa kanten af forskningsomradet —
men har fundet det muligt at finde inspiration
som med mening kan overfgres til eget forsk-
ningsfelt med henblik pd analyse og videreud-
vikling af dette.

Anmeldt af Anette Kolmos, cand.mag. i sam-
fundsfag og psykologi, lektor i Ingenigrdidak-
tik, Aalborg Universitet.
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Hvilken betydning har de institutionelle rammer
i samfundet for samfundsgkonomiens stabilitet
og udvikling? Denne bog sgger at give en del af
svaret herpd gennem inddragelsen af, hvad der
betegnes som socialt partnerskab (interaktionen
mellem de sociale aktgrer med henblik pé kon-
fliktlgsning) og det sociale beskyttelsesniveau
(dagpengeniveau o.1.) som uafhangige variable
i analysen. Hovedtesen i bogen er, at for meget
og for lidt af begge dele vil fgre til en mindre
optimal makrogkonomisk udvikling. En teore-
tisk forklaring pé dette som forfatterne frem-
forer er, at en dialogorienteret (voice) styring af
arbejdsmarkedet kan vare mere effektiv end re-
gulering baseret pd rene markedsmekanismer
(exit), men samtidig kan opstillingen af en for
omfattende og genergs social beskyttelse fgre
til, at de ngdvendige tilpasningsprocesser i gko-
nomien slgves.

Denne diskussion om institutioners indflydel-
se pd samfundsgkonomien er ikke ny. Siden
midten af firserne har der veret bred samfunds-
videnskabelig interesse for denne problemstil-
ling pa baggrund af observationer af landenes
meget forskellige udvikling m.h.t. inflation og
arbejdslgshed. I disse forste bidrag blev der fo-



