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ABSTRAKT

Videndeling og videnudvikling bliver en vigtig konkurrenceparameter i
fremtidens industrivirksomhed og ikke mindst i forbindelse med etablering
og drift af fabrikker rundt omkring i verden. Studier i tre case-virksomheder
af udflytning af produktion har bekreftet, at iser overfgrsel af tavs viden —
bade individuel og kollektiv — udgar en serlig udfordring.

Naturen af tavs viden bevirker, at den kun kan iagttages i handling. Vi vil
fremlaegge en model til at beskrive de forskellige aktiviteter, der foregar i
forbindelse med driftsopgaver i produktion, med serlig fokus pa ikke-
normal” drift. Modellen giver grundlag for at identificere vanskelige
situationer, hvor individuelle og kollektive reaktionsmgnstre kan traenes. Til
brug for en styrket handtering af tavs viden ved udflytning af produktion
praesenteres en model, der knytter sadanne vanskelige situationer og reak-
tionsmenstre sammen med stettende rammer og virkemidler placeret i en
kontekst bestemt af bl.a. motivation og evne til at leere nye ting hos nye
medarbejdere. Modellen diskuteres pa basis af undersggelser i litteraturen
og af de tre case-studier, herunder dens anvendelse bade til on-line
refleksion og eksperimentering og til off-line simulering og gennemspilning
af vanskelige situationer. Endvidere placeres modellen i en trinvis
opbygning af medarbejderes kompetencer. Der argumenteres for, at
modellen kan skabe ramme om en accelereret leering ved overfarsel af tavs
viden i global produktion.

Nggleord: Global produktion; Overfgrsel af viden; Tavs viden; Accelereret
lering.
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1 - Overfgrsel af viden: En konkurrenceparameter i
global produktion

Den globale distribution af produktion er ikke noget nyt feenomen, men styrken er tilta-
get og typen af produktion, som relokeres, har a&ndret sig mod at inddrage aktiviteter,
som berer en hgj verdiskabelse, og som traditionelt har veeret fastholdt omkring
hovedkontoret. Store savel som sma virksomheder inddrager i stigende grad den globale
dimension som en naturlig del af deres produktionsaktiviteter. Et centralt spegrgsmal
som rejses i denne forbindelse er hvordan virksomheder er i stand til at flytte centrale
dele af deres konkurrencekraft mellem distribuerede produktionsenheder, samt hvor-
ledes denne kan leve op til krav om konstant forbedring og udvikling. Viden er et cen-
tralt konkurrenceparameter (Grant, 1996), men viden er ikke en ressource i traditionel
forstand, som umiddelbart kan flyttes fra en lokation til en anden. Viden er i sin basale
natur bundet til den kontekst, inden for hvilken den er udviklet (Brown & Duguid,
2001).

Er virksomhederne blevet bedre til at udtrykke deres viden eksplicit, eller er virksom-
hederne blevet bedre til at arbejde med den tavse dimension af viden pa produktions-
gulvet? Hertil kan der svares bade ja og nej. Viden pa produktionsgulvet har gennem-
gaet en gennemgribende engineering, som eksempelvis kommer til udtryk i den Lean
belge, der har skyllet ind over den samlede produktionsverden. Det har medfert stan-
dardisering, gennemsigtighed og dokumentation af produktionsprocedurer og den gene-
relle arbejdstilretteleeggelse. Dette har betydet, at grundlaget for at overfare viden er
forbedret gennem en starre indsigt i hvad der foregar i de enkelte processer. Desuden er
mange virksomheder i stigende grad opmaerksomme pa den tavse dimension af arbejdet
pa produktionsgulvet og har anerkendt dens betydning for lgsning af opgaver, som fal-
der ud over den normale drift. Med denne erkendelse er fulgt en reekke tiltag, som har
fokuseret pa at styrke lgsning af komplekse problemstillinger, hvor man eksempelvis
har set at brugen af tavlemgder har a&ndret karakter fra at veere rene informationsmader
til at koncentrere sig om systematisk problemlgsning. Det ma samtidig erkendes, at det
maske giver mere mening at tale om den tavse dimension i forbindelse med arbejds-
processer (Polanyi 1961), som vi nok kan blive mere bevidste om, men som altid vil
danne grundlaget for vores mere bevidstgjorte handlen.

Overforsel af viden og dermed reproduktion er dog kun et farste skridt i den globale
videndeling. Den centrale udfordring bestar i at skabe et grundlag for udvikling, som
raekker pa tvars af produktionsenheder med forskellige produktionsvilkar. At produk-
tionsvilkar ikke er ensartede pa tveers af landegraenser kommer ikke som nogen over-
raskelse, men hvad dette betyder for den globale spredning og udvikling af viden er
endnu ikke vel belyst.

Produktionsopgavernes natur og den made som de lgses pa er en central parameter for
overfarsel og udvikling af viden. Nogle opgaver vil saledes vere staerkt standardiserede,
mens andre kraever en hgj grad af individuel tilpasning. Der ligger en udfordring i at
beskrive de faktiske aktiviteter, som udfgres ved lgsning af produktionsopgaver, og at fa
afdaekket hvilken viden, der er ngdvendig og hvilken der bringes i spil hertil.

Hastigheden for overfarsel af viden er ogsa et centralt tema pa grund af de omfattende
omkostninger, som er forbundet med opretholdelse af forskellige sikkerhedsforanstalt-
ninger, sasom sikkerhedslagre og opretholdelse af ungdig parallelproduktion. Men de
eksterne omkostninger forbundet med kvalitetssvigt og manglende leveringsevne spiller
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maske en mere afggrende en rolle. Hastighed er dog samtidig knyttet til overvejelser
omkring omkostninger forbundet med at etablere et nggleferdigt produktionsgrundlag
(skabelon), samt muligheden for at opbygge et lokalt beredskab for udvikling af dette
produktionsgrundlag.

Opbygningen af skabeloner for overflytning af praksis har veeret et centralt omdej-
ningspunkt i forskningen (Szulanski & Jensen 2006) savel som i praksis (Kohlbacher &
Krahe, 2007). Her fremhaeves det specielt, at en skabelon udger et centralt middel for
overfarsel, men ogsa at den potentielt kan blive begraensende for fremtidig lokal udvik-
ling.

Litteraturen indeholder to veesensforskellige tilgange til den tilpasning som finder sted i
forbindelse med overflytning af aktivitet, og den viden som knytter sig til denne
(Szulanski & Jensen, 2006), (Ferdows, 2006). Disse to tilgange kan beskrives som hen-
holdsvis den deklarative og den adaptive. Den deklarative arbejder ud fra det udgangs-
punkt, at alt skal dokumenteres ned til mindste detalje fer det overfares i sin komplette
form med det formal at skabe et staerkt eksempel som umiddelbart kan efterleves. Den
adaptive arbejder i hgjere grad ud fra det udgangspunkt, at den lokale kontekst, for hhv.
modtager og afgiver, ma tages som udgangspunkt for hvad der overfares og hvordan.
Formalet er her at skabe et lokalt beredskab hurtigst muligt ud fra de kontekstuelle fak-
torer, som gar sig geldende. Der er altsa et centralt dilemma mellem at fa noget til at
fungere og det at skabe et lokalt beredskab til at udvikle produktionen. Dette dilemma
vil vi adressere i denne artikel.

Der kan skitseres falgende model for processen med at flytte en fabrik fra Danmark til
udlandet, figur 1. Den understreger betydningen af at indtenke et leringsforleb med
flere faser i den farste tid efter den fysiske etablering med veldefinerede mal og fokus
for hver fase. Der kan veere en tilbgjelighed til at tro, at nar blot den fysiske overflytning
har fundet sted, s& kommer resten af sig selv. Modellen motiverer til at skynde sig lang-
som igennem et planlagt indkaringsforlgb.

Modellen skaber en ramme for at fremhave centrale problemstillinger, der er behandlet
I litteraturen.

Lagre og logistik: Mange virksomheder har fokus pa Just-in-Time produktion og arbej-
der derfor med meget sma lagre. Nar et produktionsanlag stopper under en flytteproces,
skal lagre pa forhand bygges lagre op for at kunne servicere kunder, mens flytteproces-
sen foregar. Samtidig foregar forsyninger ofte gennem et utal af forsyningsnetveerk
(Johansen og Riis, 2004) og det stiller store krav om rettidig levering fer, under og efter
en flytning.

Produktionsudstyret: Udstyr og maskiner kan sammen med erfarne medarbejdere have
fungeret udmeerket i den eksisterende kontekst igennem mange ar, men nar udstyr flyt-
tes til en ny kontekst med nye medarbejder, anderledes support og &ndrede forsyninger
af reservedele opstar der nye udfordring med at fa maskiner og udstyr til at producere
den samme kvalitet (Leonard, 2007).

Medarbejdere: Nar et produktionsudstyr eller en hel fabrik flytter, opstar der i den
afgivende kontekst usikkerhed og psykologiske aspekter om fremtiden for virksom-
hedens medarbejdere: Hvad med mit job? Er jeg nu ikke god nok laengere? Er jeg blevet
for gammel til at nogen vil have mig? Skal jeg nu laere andre op og selv blive arbejdslgs
osv. (Jensen, 1996). Virksomheden mgder her en stor udfordring ved at sikre motivatio-
nen og fremtiden for dens medarbejdere. Samtidig kommer virksomheden til at treekke
ekstra ressourcer hos dens medarbejdere, nar de skal vaere med til at forberede flytnin-
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gen, ajourfgre dokumentation, opbygge ekstra lager og uddanne og treener medarbejde-
ren i den nye kontekst — ofte i et land med et helt andet sprog og en anden kultur.

Strategisk beslutning om udflytning

Her fastleegges hvilken produktion der skal flyttes og tidsrammen herfor. Endvidere
placeres flytningen i en starre virksomhedsstrategisk sammenhang. Principper for
handtering af medarbejderne i den danske produktion udformes.

Forberedelse

De tekniske sider af flytning planlaegges, hvilket som regel indeberer forbedringer af
produktionsprocesser, test og evt. indkersel af nyt produktionsudstyr, samt
beskrivelse af administrative procedurer. Der arbejdes med bade danske
medarbejdere og nye medarbejdere, f.eks. med besgg og indledende uddannelse og
traening.

Overforsel

Denne fase har tyngdepunkt i den fysiske overflytning og etablering af nye produk-
tionsfaciliteter. Her afklares i hvilken udstreekning nuveerende og nye medarbejdere
deltager i flytningen og etableringen.

Praveproduktion

Den farste fase bestar i at fa vist, at det kan lade sig gere at producere med gnsket
kvalitet i den nye fabrik. Der er behov for stor opbakning og en plan for gradvis
ibrug-tagning og sammenkobling, hvis der er tale om kompliceret produktionsudstyr.

Egentlig produktion med moderate krav til output

Der fokuseres pa at fa etableret en rytme for en begrenset kompleks daglig
produktion med et beskedent antal varianter. Procedurer for normal produktion
indarbejdes.

Forbedring af produktion

| denne fase sattes en systematisk forbedringsproces i gang. Det vil samtidig veere en
lejlighed til at involvere de nye medarbejdere i forbedringer, sa de far ejerskab af
meto-der og resultater.

Produktionsudvikling igennem kontinuerte forbedringer og innovation
Produktionen er nu bragt pa fode, og det videre forlgb falger det manster, der kendes
fra produktionsudvikling

Figur 1 En generel model for udflytning af produktion

Opsamling og overflytning af viden. Viden kan veere opbygget igennem mange ar i virk-
somheden. En del vil vaere skrevet ned, men efterhanden som medarbejdere og organi-
sation opbygger erfaring, vil der veere mindre behov for den nedskrevne viden (Fer-
dows, 2006). Virksomheden star ved flytningen pludselig over for at skulle beskrive
procedurer og instruktioner, der maske har veret mindre i fokus i mange ar. Meget
viden i form af know-how og viden om hele virksomhedens netverk vil desuden vare
tavs viden og dermed vanskelig at overfgre (Kohlbacher & Kréhe, 2007).

Absorptive capacity. Dette begreb deekker over en virksomheds evne til at evaluere,
modtage og integrere noget nyt (Cohen & Levinthal 1990). Her traekkes der pa virksom-
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hedens viden og erfaringer bade pa det individuelle og pa det kollektive plan (Szu-
lanski, 1996). | forbindelse med en flytning bliver det derfor ngdvendigt for virksom-
heden at overveje og tilretteleegge ud fra den “absorptive capacity”, der findes i den nye
kontekst. Hvilke medarbejdere kan man fa fat pa? Hvordan er uddannelsesniveauet og
hvilke uddannelsesinstitutioner og virksomheder findes i forvejen i omradet? Hvad kan
forventes af underleverandgrer, forsyninger osv?

Ramp-up. Nar maskiner og produktionsudstyr er pa plads i den nye kontekst, vil der
vaere krav om, at virksomheden hurtigt kommer til at producere igen. Analyser og erfa-
ringerne indenfor vedligeholdelse af produktionsanleg viser, at ”bgrnesygdomme” er
langt den starste kilde til driftsforstyrrelser. "Bgrnesygdomme” stammer her ikke kun
fra darligt design og darlig kvalitet, men kan iser henfgres til menneskeskabte proble-
mer som forkert installation, darligt handveerk og iser forkert drift og betjening pga.
manglende uddannelse og erfaring (Moubray, 1997) og (Wilson, 2002). Efter en flyt-
ning er der altsa risiko for, at virksomheden kan komme til at "hange fast” i tekniske
problemer, der er menneskeskabte og at det medfgrer en meget langsom opkarsel af
produktionen — en flad “ramp-up”. Problemer med ikke at kunne forsyne kunder og
ekstra omkostninger er derfor store hvis perioden med ramp-up treekker ud i lang tid.

Vi vil i denne artikel fokusere pa de problemstillinger der knytter sig til at fa den nye
ledelse og de nye operatarer til hurtigt og effektivt at sette den nye fabrik i drift med
anvendelse af en kombination af overfart viden og leering i den nye fabrik. Vi vil se bort
fra de udfordringer, der er forbundet med at etablere de fysiske rammer, herunder
opstilling og indkering af maskiner og udstyr. Vi vil iser studere tavs viden — bade
individuel og kollektiv. Med afset i problemstillinger i tre danske virksomheder knyttet
til flytning af produktionsafsnit, som vil blive introduceret nedenfor, vil vi farst pree-
sentere en model for at indfange tavs viden i produktion. Det har fart til formulering af
en model pd mikro-niveau for handtering af tavs viden i forbindelse med flytning af
produktion. Modellen vil danne grundlag for en diskussion af virkemidler i praksis og
pege pa en ny ledelsesmaessig tilgang til en styrket indsats for at udvikle tavs viden —
bade individuelt og kollektivt — med sigte pa at opna en accelereret lzring.

Case-beskrivelse og metode

Den empiriske undersggelse omfatter tre virksomheder, der arbejder med flytning af
produktion. Der er foretaget case studier i Alpha, Bravo og Charlie, der hver tilhgrer sin
fabrik i tre store danske koncerner A, B og C, der har mellem 10000 og 20000 ansatte
og indtager en farende rolle inden for hver deres produktomrade. De tre koncerner
arbejder med industriel produktion i hver deres industri. De har mange globale aktivite-
ter og adskillige ars erfaringer med at flytte produktion. Det har indtil videre veeret mu-
ligt at falge virksomhed Alpha i den forberedende fase samt under indkaring efter flyt-
ningen, mens indkeringen hos Bravo og Charlie foregar i skrivende stund.

Metode

De empiriske undersggelser er foretaget som casestudier forelgbigt igennem et ar. Der
er valgt casestudie, fordi de anses for at veere egnede til at undersgge komplekse pro-
blemer. Casestudier bestar i hovedtrek af grundige “’hvordan og hvorfor” spgrgsmal
(Yin, 2003) og er desuden finkornede studier, der kan give en dybere forstaelse ved at
foretage en omfattende beskrivelse, analyse og fortolkning af tilfeeldet i sin helhed
(Maalge, 2002) og (Launsge & Rieper, 2000). Casene blev udvalgt af de tre virksom-
heder med sigte pa at give eksempler pa problemstillinger og praksis ved flytning af
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produktion. | de tre koncerne kan der findes case-eksempler, som anvender andre
virkemidler.

Som et barende element er der i de tre cases anvendt semistrukturerede interview.
Kaffepauser, frokoster og lignende pauser blev derfor bevidst afholdt sammen med
mange forskellige personer og faggrupper for at opbygge tillid blandt forskellige grup-
per af medarbejdere. Dette medfarte uformelle samtaler, der var medvirkende til at fa
indblik i kulturen pa arbejdspladsen, og til at skabe kontakt til personer, som kunne
bidrage med oplysninger til projektet.

Der er i alt foretaget interview og uformelle samtaler med 60 personer, observationer og
udarbejdet dagbogsnotater. Interview blev som hovedregel optaget som lydfiler, refere-
ret og fremsendt til godkendelse. For at afdeekke et bredt omrade i virksomhederne blev
undersggelserne foretaget blandt medarbejderen pa produktionsgulvet, hos stattefunkti-
oner og pa flere lederniveauer (fra vaerkfarere til de gverste ansvarlige ledere).

For at afdaekke tilstedeveerelsen af den eksplicitte viden, blev der desuden foretaget sur-
vey af de tilstedeveerende dokumenter pa produktionsgulvet.

Alpha flytter 100 km i Danmark

Case Alpha er en fabrik, der fremstiller ventiler til specialanleeg med en lang levetid.
Fabrikken blev opkebt af Koncern A i 1996. Da der indenfor koncernen fremstilles til-
svarende ventiler pa en anden fabrik i Danmark, blev der truffet beslutning om at skabe
et kompetencecenter omkring denne produktion. Alpha skulle derfor flytte 100 km og
sammenlaegges med den anden fabrik.

Kulturen i Alpha blev far flytningen oplevet som uformel og smidig. Produktions-
medarbejderne henvendte sig fx direkte til relevante produktionsingenigrer, logistik-
planlaeggere og kvalitetsmedarbejder om problemer med produkt og produktion. Venti-
lerne fremstilles i sma serier og der er et stort indhold af handveerk ved montagen af
ventilerne. Ca. 75 fagleerte og ufagleerte medarbejdere monterer ventilerne ved hjelp af
et semi-automatisk montageanleeg og ved manuelle arbejdsstationer med filebaenke,
verktgjstavler og preve-/testudsyr. | forbindelse med flytningen er det meste af den
spantagende bearbejdning blevet udlagt til underleverandgrer, og produktionen omfatter
herefter hovedsagelig manuel montage.

Bravo — en produktionslinje flytter over Atlanten

Case Bravo er en automatisk produktionslinje, der fremstiller specielle elektrotekniske
maskiner i mange varianter. Produktionslinjen bestar af 18 forskellige in-line
udstyr/anleeg inklusive fire robotter, og der bliver anvendt mange forskellige bearbejd-
ningsprocesser, fx valsning, svejsning, slibning, drejning og montering. Mange maskin-
styringer og en del maskiner er specielt udviklet af virksomheden selv. Der er direkte
beskaeftiget 54 medarbejdere ved linjen, fadelinjer, varemodtagelse og forsendelse.
Hertil kommer stattefunktioner i form af produktionsteknik, kvalitet, vedligehold og
andre funktioner. Der bliver produceret pa tre skift samt med weekendhold.

Produktionslinjen har produceret i over 20 ar, og virksomheden har gennem arene for-
ventet et vigende salg af de fremstillede maskiner, men da kunderne bliver ved med at
efterspgrge de fremstillede maskiner, har man lgbende forbedret produktionslinjen.
Efterspargslen har dog ikke vaeret sa stor, at der har veeret grundlag for at gennemfare
en gennemgribende modernisering af maskiner og udstyr pa linjen. Koncernen har
besluttet at flytte Bravo over pa den anden side af Atlanten pa en “green field”, da man
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forventer at kunne gge salget pa det amerikanske marked. Samtidig vil man fa fordel af
at kunne afregne i dollar og undga toldbarrierer, og man vil kunne senke lgnomkost-
ningerne betragteligt.

Charlie etablerer parallel produktion i Osteuropa

Case Charlie er en elektronikfabrik, der pa 13 ar er vokset fra fa medarbejdere og til, at
der i dag er ca. 130 medarbejdere ansat i Danmark. Elektronikfabrikken producerer
hovedsagelig elektroniske styringer. Afsaetningen har veeret stadt sigende i hele Europa,
og det har gennem de senere ar vearet vanskeligt at tiltreekke kvalificeret arbejdskraft i
Danmark. For at veere teet pa ekspanderende markeder og for at kunne udnytte en kost-
reduktion er der derfor etableret en elektronikproduktion i @steuropa. | Danmark skal
elektronikfabrikken fremover veere "lead factory” og sta for udvikling og indkering af
nye elektroniske produkter, mens fabrikken i @steuropa skal veere “feed factory” og
producere store serier med fa omstillinger, jf. Ferdows (1997).

Pa elektronikfabrikken i Danmark foregar montering af elektronikkomponenter pa print
med en meget hgj hastighed pa fire hgjteknologiske SMT-linjer (Surface Mounted
Technology). Det er standardanlaeg, som anvendes overalt i verden ved fremstilling af
elektronikprint. Overvagning og betjening foregar med de nyeste touch-screens, og
kvalitetskontrol foretages automatisk med vision-kameraer, hvor en computer sammen-
ligner billeder med idealbilleder. Omkring 10 medarbejdere arbejder i et selvstyrende
team med daglig planleegning, omstilling, indkering og drift af de fire 4 SMT-linjer.
Flere stattefunktioner i form af udviklings-, vedligeholds-, kvalitets- og produktions-
teknikafdelinger bakker op omkring SMT-produktionen. Virksomheden har besluttet at
etablere 2 SMT-linjer i @steuropa og star med en udfordring om at indfange og overfare
viden om denne hgjteknologiske elektronikproduktion.

De indledende undersogelser

Vore indledende undersggelser og udtalelser fra virksomhedsledere peger pa, at der er
store udfordringer i at arbejde med den tavse viden. Flere virksomhedsledere gav udtryk
for at man efterhanden havde mange ars erfaringer med at etablere nye fabrikker i
udlandet, og at man var blevet gode til at handtere alle de tekniske forhold omkring
produktionen: ”’Det var den mindste og letteste del af en flytning”, udtalte en af lederne.
Samtidig forklarede flere, at man stadig stod usikre over for at kunne fa den nye fabrik
til at fungere med iseer samspil mellem nye medarbejdere indbyrdes og med dens ledere,
for at kunne fastholde leverance til markedet i den rette kvalitet.

2 - At indfange tavs viden

Under studierne pa produktionsgulvet viste der sig en del aktiviteter, som ikke var
indregnet i den planlagte produktion. I "normal drift” fungerede alt efter hensigten, og
der var blandt de interviewede enighed om, at den enkelte medarbejder eller gruppen af
medarbejdere falte sig pa sikker grund og ikke opfattede opgaven som sarlig kompleks.
”Ikke-normal drift” kunne opdeles i tre grupper afhangig af graden af usikkerhed og
kompleksitet. Som vist i figur 2 angiver "Drift med forstyrrelser” haendelser, hvor med-
arbejderen kunne blive mere eller mindre usikker i sit arbejde; f.eks. om en grat ville
give kvalitetsproblemer, om en bestemt overflade kunne accepteres kvalitetsmaessigt, og
hvordan et komponent skulle monteres for at undga slgr. ”Systemiske nedbrud” har
relation til mere komplicerede produktionsprocesser, hvor opstaede fejl som regel kree-
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vede en koordineret indsats fra flere personer. Den starste udfordring opstod under “bri-
colage” (Lévi-Strauss, 1966), hvor flere medarbejderes viden eller hele organisationens
viden blev udfordret af en kompleks problemstilling. Her var der behov for intuition og
improvisation og ikke mindst et sterkt netveerk.

Usikkerhed 4

Drift med Bricolage
forstyrrelser
Normal drift Systemiske
nedbrud

»  Kompleksitet

Figur 2: Opgaver pa produktionsgulvet

Modellen er blevet udarbejdet og anvendt i case-studierne til at fa gje pa nogle af de
vanskeligheder, der i praksis er forbundet med en given produktion. De formelle syste-
mer med operationsraekkefalge, opstillinger, veerktgj, arbejdsinstuktioner mv. fokuserer
— med rette — pa "normal drift” og medtager sjeldent de "ikke-normale” driftssituatio-
ner. De “ikke-normale” situationer optager opmearksomhed i det daglige, er vanskelige
at indfange og beror pa en hgj grad af tavs viden.

Arketyper

De tre case-virksomheder afspejler et bredt spektrum af produktionsopgaver, spaendende
fra manuelle operationer, hvor der nasten udelukkende anvendes handveerktgj, over
semi-automatiserede processer, hvor f.eks. tilspending foretages automatisk efter pro-
dukttype, og hvor kvalitetskontrol gennemfares automatisk med papegning af diagnose
ved eventuelle fejl, og til fuldt automatiske anleg.

Vi har forsggt at identificere arketyper af situationer, som kunne danne grundlag for at
skelne mellem omfang og karakter af "normal drift” og ”ikke-normal drift” situationer.
For eksempel vil det veere naturligt at skelne mellem omfang af manuelle operationer og
grad af automatisering. Ved det sidste vil det have betydning for fordelingen mellem
tavs og eksplicit viden, hvorvidt teknologien er velbeskreven og findes andre steder,
f.eks. igennem en vel-dokumenteret statte fra leverandgren af udstyret, eller om avance-
ret teknologi er udviklet i den pagaldende virksomhed og kun findes i et enkelt eksem-
plar.

Ferdows (2006) arbejder med en typologi baseret pa to akser. Den ene angiver formen
for produktionsviden og skelner mellem tavs og kodificeret (eksplicit) viden. Den anden
udtrykker g&ndringshastighed af produktionsviden udtrykt ved langsom og hurtig.

Med eksempler pa typiske virksomheder diskuterer Ferdows, hvordan de forskellige
situationer giver anledning til at arbejde med forskellige virkemidler til opbygning af
kompetence. For eksempel hvor viden fortrinsvis er tavs og endrer sig langsomt,
anvender virksomheder rotation af medarbejdere. Hvor &ndringshastigheden derimod er
stor og viden er tavs, er der eksempler pa, at virksomheder anvender tveaerorganisatori-
ske projektgrupper. Vi vil herunder sztte de tre cases i relation til Ferdows model.
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Formen pé Tavs Langsom og tavs Hurtig og tavs
Produktions
Know-how . Langsom og . .
Kodificeret o r— Hurtig og kodificeret
Langsom Hurtig

Hastigheden pa sendringen af produktions
Know-how

Figur 3: Typologi af produktionsopgaver med henblik pa videnindhold
(Ferdows, 2006)

Mange af de ventiler, som blev fremstillet i case Alpha, var udviklet for mere
end 10 ar siden og @&ndringen i fremstillingsprocesserne foregik derfor forholds-
vis langsomt. Virksomheden har haft tradition for sidemandsoplering af nye
medarbejder, og for en organisk ledelse; og den anvendte en organisk metode til
at lgse daglige problemer i produktionen. Der var derfor ikke tradition for at
legge stor veegt pa eksplicit viden. Alpha havde dermed i relation til Ferdows
(2006) planlagt en “langsom og tavs” form for overfgrsel af erfaringer ved at
anvende sidemandsoplearing, hvor "gamle” medarbejdere ville fa udbetalt en
bonus, hvis de hjalp med at oplaere nye medarbejdere pa den nye lokation i 60
dage. Mange medarbejdere fandt imidlertid nyt arbejde og Alpha valgte derfor at
ansette ekstra nye medarbejdere og i flere maneder at lade de nye medarbejdere
transportere til den gamle fabrik i forbindelse med flere maneders oplaring.

Elektronikproduktionen i case Charlie udgjorde et andet yderpunkt i undersggel-
sen. Her var produktionen pa de hgjteknologiske standardmaskiner preaeget af en
velbeskreven (kodificeret) form for produktions know-how. Udvikling og
endring i produktionen foregik relativt hurtigt. Set i relation til Ferdows (2006)
var virksomheden praeget af en “hurtig og kodificeret” form for flytning af
viden.

| case Bravo var den automatiske produktionslinje blevet udviklet siden midten
af 1980erne. Mange maskiner var specialfremstillet, og der var opbygget en stor
erfaring omkring ”ikke normale” driftssituationer blandt produktionsmedarbej-
dere og hele netveerket af stattefunktioner, der var tilknyttet produktionslinjen. |
forbindelse med flytningen udskiftede og opgraderede virksomheden mange
ngglemaskiner samtidig med at et ekstra team af medarbejdere ajourfarte doku-
mentationen. Virksomheden havde desuden motiveret et stgrre “rejsehold” af
medarbejdere til at instruere de nye medarbejdere pa den anden side af Atlanten.
| relation til Ferdows (2006) skilte Bravo sig ud ved, at der bade blev foretaget
andringer i produktions know-how, og at man forsggte at &ndre formen pa pro-
duktions know-how fra tavs til eksplicit viden, hvilket kan beskrives ved en
beveegelse nedad i figur 3.

Automatisering og tavs viden. Orr (1996) har beskrevet etnografiske undersggelser
blandt teknikere, der reparerer kopimaskiner. Orr forklarer, at teknikerne, pa trods af
omfattende eksplicit viden i form af fejlfindingsmanualer og en automatisk log, der
registrerede fejl, havde brug for dagligt at medes i deres netveerk for at dele erfaringer
om deres arbejde og de maskiner som narmest syntes at have et eget liv, som ikke
kunne repraesenteres i manualer eller i den automatiske log. Lignende undersggelser hos
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FIAT og undersggelser om videndeling hos Toyotas underleverandgrer forklarer, at et
steerkt automatiseret produktionsapparat ogsa skaber behov for opbygning af en stor
mengde af tavs viden hos de medarbejdere, der skal betjene udstyret og iser hos de
medarbejdere, der skal stgtte op om unormale driftssituationer (Patriotta, 2003) og
(Dyer & Nobeoka, 2000).

Vore observationer viste, at der ved den manuelle montage af ventiler i case Alpha var
behov for en stor maengde af tavs viden, mens dette behov var mindre ved den semi-
automatiske montagelinje, hvor flere processer var automatiseret.

| case Bravo og Charlie var der som navnt en meget omfattende automation af udstyret.
Samtidig med, at der var indarbejdet eksplicit viden i udstyr i form af maskinstyringer,
robot- og computerprogrammer blev kravene til medarbejdernes kompetencer og erfa-
ringer stgrre for at kunne gennemskue det komplekse udstyr og hele processen. Behovet
for hjeelp i form af back-up fra et netveerk af erfarne teknikere viste sig dermed at veere
stor og specielt pakreaevet i forbindelse med forskellige former for atypiske handelser.
Vi har herunder med figur 4 beskrevet denne sammenhang mellem tavs
viden/erfaringer og den tekniske kompleksitet/automatiseringen af produktionsudstyret.

Tavs viden

v

Teknisk kompleksitet/
automatisering

Figur 4: Sammenhang mellem kompleksitet og tavs viden

Organisering af "normal drift” og "ikke-normal drift”

I lyset af forskelle i produktionsopgaver har man i case-virksomhederne valgt at organi-
sere sig forskelligt, f.eks. hvem der skal tage sig af ”ikke-normale” driftssituationer.

Hos Alpha har man delvis valgt at bibeholde den uformelle organisation saledes,
at operaterer udover normal produktion ogsa i stor udstreekning selv skal tage
initiativ til at fa klaret situationer, der opstar om ikke-normal produktion — bl.a.
igennem kontakt og bistand fra teknikere og erfarne kolleger. Der traekkes
hovedsagelig pa sidemandsoplaring, men samtidig gennemfarer virksomheden
et omfattende Lean projekt umiddelbart efter flytningen.

Hos Bravo har man brugt mange krafter pa — i forbindelse med udflytning — at fa
reduceret situationer ved ikke-normal produktion og samtidig at fa beskrevet
standardprocedurer ved normal produktion. Der er en klar plan for organisering,
idet nye operatarer skal koncentrere sig om normal produktion og lere at udfere
de foreskrevne standardoperationer. Der indseettes en “backing group” af erfarne
operatgrer og teknikere hjemmefra til at handtere ikke-normal produktion.
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I Charlie vil man anvende et progressivt traeningsforlgb, som man har anvendt
tidligere, og som systematisk bygger kompetence op hos nye operatgrer igennem
en vekselvirkning mellem eksterne uddannelsesforlgb, treening i den danske
elektronikfabrik, og at lade de nyansatte fungere som hjelper under opbygning
af de nye SMT-linjer og efterfglgende treening pa jobbet i @steuropa.

Case-virksomheder har vist, at det er nyttigt at blive eksplicit med hensyn til at beskrive
de situationer, hvor den tavse viden skal udfolde sig, iser i det "ikke-normale” drifts-
situationer, hvilket vil indga i den efterfglgende model for handtering af tavs viden.

3 - En model for handtering af tavs viden

| det foregaende afsnit har vi diskuteret, hvordan tavs viden kan vare knyttet til vareta-
gelse af forskellige produktionsopgaver, karakteriseret ved “normal drift” og tre "ikke-
normal drift” situationer. Det blev ogsa diskuteret, at flere faktorer fastlagger omfang
og natur af den tavse viden i hver af de fire jobsituationer, f.eks. hastighed af teknolo-
gisk udvikling. Ligeledes kan man organisere sig forskelligt med hensyn til, hvem der
skal involveres i varetagelse af de forskellige jobsituationer.

| dette afsnit vil vi se neermere pa, hvordan en virksomhed handterer de forskellige job-
situationer og hvordan tavs viden bringes i spil. Der er imidlertid ogsa behov for — med
et normativt sigte - at tilvejebringe en ramme for at diskutere, hvordan udvikling af tavs
viden kan dyrkes i en virksomhed. Til den ende vil vi farst formulere og diskutere en
model for handtering af tavs viden pa mikro-niveau, dvs. vi vil studere specifikke situa-
tioner i og omkring produktion. Dernast vil vi diskutere anvendelse af modellen i for-
skellige sammenhznge.

| case-studierne har der veaeret lejlighed til at observere, hvordan komplicerede og ikke-
normale produktionssituationer er blevet handteret. Det gaelder om at veere pa stedet, nar
sadanne situationer opstar, for det er den eneste made, hvorpa man kan iagttage
reaktionsmgnstre for handtering af opstaede problemer. | figur 5 er vist en model for
handtering af tavs viden. Den beskriver, hvordan en virksomhed i en given situation, der
opstar ved en heandelse (en "trigger”), handterer denne situation ved hjelp af et
reaktionsmgnster med anvendelse af bl.a. tavs viden, hvilket far forskellig virkning
(effekt). Modellen afspejler den opfattelse, at videndeling og leering af kompleks pro-
blemlgsning ma iscenesattes. Den kan ikke forega pa kommando. Derfor far de stat-
tende rammer og opbygning af et beredskab af virkemidler en betydelige rolle at spille
sammen med motivation. Vi har ogsa angivet, at reaktionsmgnstre udspiller sig i en
bestemt virksomhedsspecifik situation (Vilkar og betingelser).

| det falgende vil vi diskutere modellens enkelte dele.

Trigger

Igangsattelse af leering eller brug af tavs viden kan ske pa flere mader. Enten kan det
veere initieret af et akut og handgribeligt problem, som man ma tage hand om. Eller
lzering kan initieres ud fra en planlagt refleksion over en specifik begivenhed eller en
gruppe af haendelser. Igangsattelse (Trigger) rummer saledes en mulighed for at sette
fokus pa leering og iscenesattelse.
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Vilkar og betingelser
Formal og mal. Kulturelle forskelle. Motivation hos afsender og modtager.
Evne til at leere nye ting (absorptive capacity).

Reaktionsmeonster Ad faerljg:::ssi
Trigger Adferdsmenstre, virknin &
Hendelser, som maéder at reagere pa, 18
. [ . N Effektivitet og
igangsatter pro- ——, fX scenarier, hvor — | sroduktivitet ved
blembehandling tavs viden kommer i P
<pil problembehand-
p ling
- - -

Stettende rammer og virkemidler
Systematisk problemlesning, IT-support, Refleksion og eksperimentering,
Organisering, Socialisering, eksternalisering,

Figur 5: En model for handtering af tavs viden

Logistik: | case Alpha viste det sig i forbindelse med flytningen i Danmark, at
det var en langt starre opgave at styre logistikken end man havde forventet. Nye
og uerfarne medarbejdere havde vanskeligt ved at skabe et overblik omkring
varer, der skulle anvendes i produktionen. Der opstod f.eks. problemer med at
finde og afmelde varer i SAP-systemet, komponenter var blevet beskadiget under
flytningen og kunne ikke anvendes i produktionen eller uerfarne medarbejdere
havde vanskeligt ved at overskue hvornar alle mulige forbrugsmaterialer som
skuer, mgtrikker og O-ringe skulle genbestilles.

Tekniske problemer — maskinstop: | alle tre cases kunne en maskine pludselig
stoppe pa grund af tilfeldig eller periodisk fejl. Der kunne fx veere tale om en
mekanisk, elektrisk eller hydraulisk fejl, eller fejl ved en faler resulterede i at
programafviklingen blev standset for en elektronisk styring eller i et regulerings-
program. Tekniske fejl kunne desuden ogsa opsta, hvis uerfarne medarbejdere
foretog fejlbetjening af udstyret.

Gra zone” — materialefejl: | alle tre cases viste det sig at medarbejderne skulle
tage stilling til kvalitetsproblemer, f.eks. afggre hvor meget rust eller hvor mange
ridser en kunde ville acceptere pa et ventil, eller en SMT-linje kunne i case
Charlie placere elektroniske komponenter pa kanten af det tilladelige.

Personlige konflikter: | case Alpha var der under indkgring udskiftet over 80 %
af medarbejderstyrken, hvilket resulterede i et lavt erfaringsniveau. Samtidig
gennemfarte virksomheden et Lean projekt, hvor eksterne konsulenter og interne
medarbejder stod i spidse for at endevende teknik, procedurer og vaner. Nar der
opstod problemer med udstyr og produktion og nye medarbejderes erfaringer
ikke var tilstreekkelige til at lgse opgaven, kunne flere medarbejdere derfor na et
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stressniveau, der resulterede i at de kunne "teende af”, skeelde ud eller brokke sig
og dermed pa det personlige plan udfordre kollegaer og mindre erfarne ledere.

Flere igangsattende begivenheder ("triggere™) blev saledes identificeret i case-virksom-
hederne, og det skaber grundlag for at foresla, at man i en konkret situation identificerer
et antal "triggers” blandt savel normale som ikke-normale driftssituationer. Modellen i
figur 2 kan bidrage til at afdekke relevante situationer at dyrke. Man kan starte med
situationer, som i serlig grad er vigtige at fa bedre styr pa — og senere udbygge spektret
af triggere.

Reaktionsmenstre

En trigger farer naturligt til et mgnster af reaktioner for handtering af en given situation.
Denne reaktion kan vare individuel hvor den enkelte medarbejder kan treekke pa egne
og andres erfaringer og tidligere oplevelser, eller reaktionen kan forega i et samspil med
andre. 1 modellen i figur 2 vil der under "normal drift” og under “drift med forstyrrel-
ser” hovedsagelig veere behov for tavs viden pa det individuelle plan, mens der under
’systemiske nedbrud” og under "bricolage” vil veaere behov for kollektiv tavs viden.

Leonard (2007) beskriver, at det iser er vanskeligt at overfgre tavs viden. For at kunne
overfare tavs viden til enkeltpersoner eller grupper af personer er det ngdvendigt med
aktiv lering. Det er saledes ikke nok med Power Point slides, kodificering af "best
practice” eller guidelines; personerne skal aktiveres for at overfgre tavs viden. Tavs
viden er desuden kontekst bestemt. Dygtige medarbejdere kan producere hgj kvalitet pa
én maskine, som de er godt kendt med, mens de vil yde en darligere preaestation pa en
tilsvarende maskine i en anden kontekst (ibid.).

Mange ars erfaringer med at afdaekke, hvordan produktionsstyring faktisk foregar i en
virksomhed, indikerer, at der er tale om et kompliceret og uformelt samspil, som de feer-
reste er sig bevidste om eller kan beskrive. Sa alene det at fa skabt en felles opfattelse
af, hvordan en kompliceret, felles problemlgsning foregar, kan veere et fgrste skridt il
mere systematiske leereprocesser (Johansen & Mitens, 1987).

Tavlemgder: | case Alpha blev der far flytningen afholdt daglige tavlemader pa
max 10 min. Disse tavlemgder blev anvendt til den daglige finplanlagning.
Mgderne foregik i produktionen i en afslappet atmosfere omkring en white-
board. Bade medarbejdere og ledere omtalte tavlemaderne i positive vendinger
og en leder forklarede, at ’meget tavs viden kom frem som fx, Vi skal lige huske
at f de 6 komponenter osv.” Efter Alphas flytning blev tavlemgderne udbygget
til ogsa at omfatte systematisk problemlgsning i forbindelse med et Lean projekt.
Alle problemer i produktionen blev noteret pa post-it” og sat pa tavlen, hvor-
efter der blev foretaget bade kortsigtede og langsigtede prioriteringer pa de dag-
lige tavlemader.

| case Charlie dannede en whiteboard ogsa ramme om produktionsteamets dref-
telse med disponenten omkring planleegningen af naste uges produktion.

Adskille og samle komponenter: Under Alphas flytning var nasten alle med-
arbejdere udskiftet og i en afdeling med 12 produktionsmedarbejdere havde de
ansatte mellem 3 og 7 maneders erfaring. Mange produktionsmedarbejdere
havde vanskeligt ved at foresta hvad de i det hele taget producerede og en med-
arbejder forklarede under en samtale: *>Jeg kunne godt have tenkt mig et kursus,
hvor vi fik at vide hvordan den ventil vi producerer virker — den bestar jo af
1000 ting. Sa kunne vi have adskilt sddan en ventil og samlet den helt igen - jeg
ved jo ikke hvad den bestar af selv om jeg samler den. Det var jo sadan vi lerte
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som bgrn — sadan lerte jeg hvordan en radio fungerer — det er vist det de kalder
Suzuki metoden nar bgrn lerer at spille klaver”.

Personlig konflikter: | case Alpha forklarede en teamkoordinator, at han ved
flytningen iser havde anvendt sine tidligere arbejdserfaringer som padagog-
medhjeelper og erfaringer med at arbejde med utilpassede unge. Teamkoordinato-
ren havde anvendt meget tid pa at forebygge stress ved pa forhand at fa kollega-
erne til at acceptere at "give plads til hinanden™ nar “’stressniveauet kom helt
op”” under tekniske problemer og unormale situationer i forbindelse med flytnin-
gen.

Effekt

Nar der treenes "off-line” i en eller flere reaktionsmanstre vil resultatet medfare, at der
hos den enkelte medarbejder eller grupper af medarbejdere opbygges en felles adferd
og forstaelse for hvordan, der reageres/skal reageres isar i unormale driftssituationer.
Kirkpatrick (1998) betoner vigtigheden af at foretage effektmalinger af treenings-
programmer med henblik pa at give feedback omkring indhold, metoder og resultater af
et treeningsforlgb. Det kan ske ved hjeelp af et klassifikationssystem (en taksonomi),
hvor der bade afdeekkes opbygning af ny kognitiv viden og &ndret adfeerd som falge af
de treenede reaktionsmgnstre.

Nar produktionen idriftsaettes, vil effekten kunne males ved traditionelle produktivitets-
begreber, sa som antal producerede godkendte emner og produktionsudstyrs udnyttelse.
Men for at medtage bagved liggende faktorer kunne der ogsa fokuseres pa en produk-
tionslinies stabilitet og evne til at handtere nye opgaver, f.eks. begreber som robusthed
og beredskab. En produktionsafdelings kompetence ma naturligt indeholde sadanne
mal.

Stottende rammer og virkemidler

Ud over at arbejde med organisering — bade struktur og processer, f.eks. ved at paleegge
en gruppe en szrlig opgave med at udarbejde en procedure, eller at gennemfgre en
analyse af et problem - rummer modeller for organisatorisk leering mulighed for at fa
inspiration til iscenesattelse og gennemfarelse af styrket leering. Vi har valgt tre bidrag
ud, som vi finder centrale — uden at det udelukker nytten af at treekke pa andre modeller.

Refleksion og eksperimentering

Kolbs leringscirkel (1984) betragtes som en klassiker inden for feltet omkring leering
og leeringsteori. Leringscirklen finder bred anvendelse og bruges fx ogsa inden for kva-
litetsudvikling. Vi har medtaget Kolbs lzringscirkel, da modellens fire trin kan anven-
des til at strukturere reflekteret leering. Vi vil herunder beskrive laringscirklens fire
faser ud fra konkrete observationer i case Alpha.

Konkret oplevelse/erfaring: Pa et tavlemgde kom det frem, at der pludselig
havde vearet vanskeligheder med at producere bestemte ventiler. Ventilerne
kunne ikke spandes ordentlig fast og mange ventiler "kaentrede”, nar de skulle
igennem det semiautomatiske produktionsanleaeg resulterede i store produktions-
problemer.

Refleksion: Forskellige faggrupper af medarbejdere drgftede problemet pa et
tavlemade, og der blev iveerksat et sterre detektivarbejde for at undersgge om
tegningsmaterialet var i orden, om leverandgren havde overholdt tolerancer, var
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veerktgijet slidt, var der noget galt med maskinerne pa linjen, var det de nye med-
arbejdere, der ikke kunne handtere produktionen eller noget helt andet?

Forstaelse og generalisering: Refleksionsprocessen medfarte flere lgsnings-
forslag, hvor man til sidst blev enige om, at den mest effektive lgsning ville
veere, at afdelingens smed skulle modificere vearktgjet, sa “kantringer” kunne
undgas. Denne proces hvor man naermer sig hinanden, kalder Kolb for en kon-
vergent erkendelse.

Aktivt eksperimentering: | det naevnte tilfelde fra case Alpha &ndrede smeden
herefter vaerktgjet og processen kunne for sa vidt stoppe her. Kolb arbejder
imidlertid med begrebet akkomadativ erkendelse, der opnas gennem aktiv
eksperimentering. Problemet med “kantrede” ventiler i case Alpha understreger
vigtigheden af, at der opnas en falles forstaelse for at mange personer og fag-
grupper kan bidrage med lgsninger, saledes at der skabes en kultur for aktivt at
eksperimentere med forskellige lgsninger.

I mange virksomheder foretages &ndringer og nye handlinger, men de behandles ikke
som eksperimenter. Det vil nemlig indebaere, at man fra starten erklerer en handling
som et eksperiment, og at der tilretteleegges en procedure for maling og tolkning af eks-
perimentets resultat. | denne proces vil refleksionen med dens dyberegaende overvejel-
ser veere et aktivt supplement.

Transformationen mellem tavs og eksplicit viden

Nonaka & Takeuchi (1995) har arbejdet med samspillet mellem tavs og eksplicit viden i
forbindelse med udvikling af ny viden. Tavs viden kan fx vere teknikere eller produk-
tionsmedarbejdere, der kan lugte at en smareolie, en maskinkomponent eller et produkt
er varmere end normalt, eller erfarne medarbejdere der pr intuition kan lokalisere én
svag mislyd blandt tusinder af andre lyde og dermed kan afgare, hvor maskinen skal
justeres. Tavs viden findes kun i hovedet og handerne pa en person eller en gruppe og
kan kun erkendes igennem personens eller gruppens adfeerd. Ikke desto mindre spiller
tavs viden en meget stor rolle, nar det kommer til udfgrelsen af konkrete aktiviteter, da
man sjaldent synes at vide hvad det er der rent faktisk far tingene til at fungere. Ekspli-
cit viden er derimod synlig som tekst, tegninger eller video, hvilket gar det muligt at
distribuere viden fra en person til en anden. Nonaka & Takeuchi har brugt de to former
for viden til at diskutere forskellige mader, hvorpa videnoverfarsel og videnudvikling
kan finde sted og skifte form. Vi vil ud fra de tre casestudier give eksempler pa Nonaka
og Takeuchi's fire former:

Socialisering er videnoverfarsel fra tavs viden til tavs viden. Denne form for
overfarsel af viden var den mest anvendte i de tre virksomheder, hvor der i
udpreeget grad blev anvendt sidemandsoplaring i Danmark. Socialiseringen
udmaerker sig ved at den ogsa er god til at overfgre adfaerd og holdninger. Dette
kan veere en stor fordel, men er samtidig mindre heldig hvis virksomheden
gnsker en &ndring i adferd og holdninger.

Ved eksternalisering omformes tavs viden til eksplicit viden. Dette viste sig at
veere en vanskelig proces iser omkring unormale driftssituationer. | case Bravo
arbejdede man fx i forbindelse med flytningen med “Failure Mode and Effects
Analysis”, hvor man forsggte at beskrive forskellige fejltilstande og lgsning pa
disse fejl. Arbejdet bestod i at sammenfatte tavs viden i form af mange forskel-
lige erfaringer og oplevelser, og det var saledes en stor udfordring at sammen-
fatte dette til en entydigt svar.
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Kombination indebarer, at eksplicit viden omformes til anden eksplicit viden.
Denne form for kombination fandt sted i alle tre cases, hvor dokumentation blev
omdannet til arbejdsinstruktioner, der blev udferdiget “quick guides” eller
dokumentation blev oversat til et andet sprog. Dette arbejde med at omdanne
eksisterende dokumentation til en anden form for eksplicit viden viste sig i alle
tre cases at veere en meget omfattende og tidskreevende opgave.

Internalisering foregar, nar personer eller organisationen omdanner eksplicit
viden til sin egen og dermed tavs viden. Under flytteprocessen kom denne form
for restrukturering af viden ikke til udtryk, da nye medarbejdere og den nye
organisation ikke havde opbygget tilstreekkelige erfaringer. Caseundersggelserne
viste imidlertid at erfarne medarbejdere i den afgivende kontekst havde opbyg-
get sa stor erfaring, at de kun i begraenset omfang havde behov for at anvende
eksplicit viden i form at arbejdsinstruktioner og dokumentation. Virksom-
hederne rettede hermed mindre fokus mod at ajourfgre dokumentationen.

At skabe falles billeder

Peter Senge (1990) har papeget betydningen af at udvikle en faelles hukommelse ved
igennem workshops at udvikle et felles billede af enten den nuvarende situation eller
en ny made at arbejde pa (vision, koncept).

Arbejdet med at skabe felles billeder har ogsa varet dyrket inden for produktionsomra-
det bl.a. med udvikling af en metode til at afbilde det indbyrdes samspil afdelinger og
funktioner imellem, kaldet en problemmatriks (Johansen & Mitens, 1987) og med
udvikling af produktionskoncept og vision for den strategiske rolle for produktion (Dam
& Riis, 1986, og Johansen & Riis, 2004). Der har ogsa vearet gennemfart workshops i
virksomheder, hvor forretningsprocesser til behandling af en kundeordre blev behandlet
i et feelles forum.

Det er veerd at bemeerke, at to ngglebegreber i Toyotas produktionssystem har relation
til de leeringsmodeller, som er fremhavet ovenfor. For det farste arbejdes der ihaerdigt
fa at standardisere operationer, dvs. at udvikle og anvende systematiske metoder til pro-
blemlgsning og at dokumentere arbejdsgange (Dyer & Nobeoka, 2000). Det er udtryk
for eksternalisering og internalisering (Nonaka & Takeuchi, 1995) og fremkommet ved
en hgj grad af refleksion og eksperimentering. Standardisering har i danske virksomhe-
der en klang af ensretning og ureflekteret anvendelse af normer. Men det kan ogsa
opfattes som en situationsbestemt anvendelse af en feelles ramme, f.eks. trin i systema-
tisk problemlgsning. Det andet ngglebegreb er ”Kaizen”, der er en blanding af kontinu-
erte forbedringer og trinvise fornyelser. Bade refleksion og eksperimentering er vigtige
elementer i Kaizen.

Vilkdr og betingelser

Flere faktorer kan have afgerende indflydelse pa, hvordan der arbejdes med tavs viden.
Vi vil her blot nevne enkelte, sa som virksomhedens strategi og det specifikke formal
med, gkonomiske og tidsmassige rammer for udflytningen, og virksomhedskulturen i
den afsendende enhed, og kulturen i det modtagende land. Men herudover kan navnes
motivationen hos bade afgiver og modtager, samt evne til at leere nye ting (absorptive
capacity), som understreget af Kohlbacher & Krahe (2007).

| de tre cases havde alle virksomheder arbejdet pa at overflytningen skulle forega
som en win-win. Alpha havde stillet medarbejderne en relativ stor bonus i udsigt
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hvis de deltog i 60 dage. Virksomheden havde samtidig anvendt kraefter i lokal-
omradet for at dens medarbejdere kunne finde nyt arbejde i lokalomradet.

| case Bravo forklarede produktionschefen fx pa et medarbejdermgade, at han var
stolt af den made som medarbejderne arbejdede pa med udflytningen og at jeg
praler af jer alle steder hvor jeg kommer™ for pa den ogsa at kunne medvirke til
at medarbejderne blev genansat i en anden afdeling. ”"Rejseholdet” der skulle
fungere som trenere pa den anden side af Atlanten var blevet udstyret med
"Turen gar til - bager” for kunne fa en god oplevelse og medarbejdere fra den
anden side af Atlanten havde blandt andet veret i Danmark for at fa forstaelse
for Bravos verdier. Der var desuden blevet foretaget en kompetenceafklaring for
at afdaekke et gab blandt de nye medarbejdere pa den anden side at Atlanten.

| case Charlie var medarbejdere fra @steuropa i Danmark i tre uger for at
opbygge erfaringer med drift af SMT-linjer og Charlies danske ingenigr i
@steuropa forklarede, at medarbejderen her var selvsteendige og havde en evne
til at agere pa samme made, som han havde oplevet i Danmark.

3.1 - Modellens anvendelse

Modellen i figur 5 kan anvendes pa flere mader og i flere faser i etablering af produk-
tion i udlandet, jf. figur 1.

On-line og Off-line

Undersggelser i de tre case-virksomheder har veret optaget af at iagttage reaktions-
megnstre, nar kritiske situationer opstar. Derved er nuvearende praksis blevet afdaekket,
f.eks. at operatarer gradvis inddrager flere og flere i udbedring af et kvalitetsproblem pa
en uformel made. En sadan analyse vil kunne danne grundlag for en diskussion af,
hvordan en mere systematisk iscenesattelse af leering kan ivaerksattes, f.eks. en planlagt
refleksion over forlgbet efter udbedring af skaden. Denne anvendelse svarer til en on-
line brug af modellen.

Inden for adraet projektledelse foretages dagligt en kort status over projektet —
staende omkring plancher med projektets struktur og planer. Udover at diskutere
hvor langt hver enkelt er kommet og planer for dagens arbejde giver disse mgder
ogsa mulighed for — hvis det bliver taget op af mgdelederen — at reflektere over
hidtidige haendelser og den made de blev tacklet pa (Mikkelsen & Riis, 2006).

Men modellen kan ogsa bruges off-line ved at gennemspille kritiske situationer (trig-
gere) i et rollespil eller en simulering. Herved oplever deltagere i en forteettet form sam-
spil med andre om lgsning af komplekse problemer fra praksis. | virksomhedsspecifikke
spil tages deltagernes egen situation som udgangspunkt for spillet. Der arbejdes typisk
med en runde, der afbilder de nuverende forhold, hvilket mange gange bringer over-
raskelse for deltagerne. Dernast udfordres de til at foresla andringer og efterfglgende at
gennemspille den nye situation. Deltagerne oplever med alle sanser — lige som i en
praktisk produktionssituation, men det at der er tale om et spil tilskynder deltagerne til
at eksperimentere uden at veere bekymret for at tabe ansigt, jf. for eksempel Riis, Smeds
& Nicholson (2003).

Fra andre omrader i samfundet anvendes sadanne gennemspilninger til off-line traening
af kollektiv adfeerd, hvor der i situationen er mange tavse videnelementer, Eksempelvis:

Besetning pa et fly traenes i hurtig evakuering af passagerer.
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Erfarne navigatarer traener indsejling i havne ved hjelp af en simulator.

Samarbejdet mellem mange supplyskibe treenes omkring en kompliceret place-
ring af en borerig ved hjelp af brug af simulatorer fgr “real operation”.

Piloter trener en ny flytype ved hjelp af en flysimulator.

Der udvikles et enkelt rollespil til simulering af et eksisterende produktions-
system og/eller af et nyt.

Medarbejdere adskiller og samle en kompliceret ventil for at opbygge forstaelse
omkring virkemade og sammenhangende processer.

Brainstorm — (evt. negativ brainstorm)

o hvad der kan ga galt ved produktionen og hvad dette betyder for kunden

o hvad der kan ga galt/opsta af problemer i produktionen omkring den enkelte
arbejdsplads omkring tekniske problemer, logistik problemer mv. og hvor-
dan disse problemer lgses og hvordan

o hvordan vil det veere bedst at lgse konflikter mellem personer

o individuel refleksion — kollektiv refleksion.

I de ovenfor naevnte eksempler sker den iscenesatte refleksion i overvejende grad
pa det kollektive plan, hvor samarbejde om en vanskelig situation treenes og
gves.

Treening i flere faser i etablering af ny produktion

For en ny medarbejder i produktionen i den nye fabrik sker der en gradvis introduktion
og begyndende lzring pa jobbet. Der er tale om en lereproces, hvor kompetencer af for-
skellig karakter bygges op.

Dreyfus & Dreyfus (1986) har beskrevet et sadant forlgh, hvor erhvervelse af faerdig-
heder foregar i fem trin: novice, avanceret begynder, kompetence, kyndig/dygtighed og
ekspert. Modellen er udviklet og testet gennem omfattende studier af hvordan personer
erhverver feerdigheder som piloter, skakspillere, sygeplejersker eller indenfor fremmed-
sprog (Dreyfus 1986) (Benner, 1984).

Novice-niveau: Personer har som novicer behov for klare instruktioner, der passer til
konteksten for at kunne udfagre en opgave. I en produktionsvirksomhed er det ngdven-
digt for nye medarbejdere at vide, hvad, hvorfor og hvordan et arbejde skal udfares eller
hvordan maskiner og udstyr skal betjenes. Det kan dreje sig om aspekter om sikkerhed,
kvalitet og mange andre forhold, der vedrarer den helt normale driftssituation. Nar en
ny fabrik etableres, vil medarbejdere pa novice-niveau derfor i starten have behov for
tilstrekkelig data og information i form af eksplicit viden at stgtte sig til. Lundvall
(1996) kalder dette for ’know-what” og ’know-why”’, mens Davenport og Prusak
(1998) beskriver den eksplicitte viden som ’thin knowledge”, der har ’low viscosity”.

Internationale studier af overfarsel af viden i forbindelse med flytning af produktion og
erfaringerne om deling af viden i netvaerk af underleverandgrer hos Toyota viser, at det
er relativt let at overfgre den eksplicitte viden, som der er behov for pa novice-niveauet
(Dyer & Nobeoka, 2000), (Kohlbacher & Krahe, 2007).

Ledelsesmassigt vil der veere behov for at stette, at nye medarbejdere lerer basale feer-
digheder for en normal driftssituation. Treenings- og leeringsstilen vil derfor veere preeget
af assimilation, hvor nye ferdigheder og ny viden tilfgjes allerede eksisterende viden
(Illeris, 2003).
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Avanceret begynder, kompetence-, kyndig/dygtigheds- og ekspert-niveau : Teknik,
maskiner og produktionsudstyr ger ikke altid som der forventes. Efter nogen tids
treening nar novicen op pa hgjere niveau og bliver avanceret begynder.

Eksperten er karakteriseret ved at handle korrekt i situationen uden ngdvendigvis at
kunne forklare denne handlen verbalt. Der handles intuitivt og ”professionelt”. Til gen-
geeld vil eksperten ikke ngdvendigvis vere den bedste leeremester for novicer.
Dreyfus-modellen opfordrer til at anskue indkering af en ny fabrik i klart definerede
faser, jf. figur 1, og til at anvende en kombination af virkemidler til kompetenceudvik-
ling afhangighed af de forskellige kompetencetrin, medarbejderne befinder sig pa. Vi
vil herunder belyse Dreyfus-modellen ud fra enkelte eksempler:

Novice-niveau: Efter at Alpha var flyttet til den nye lokation forklarede nye
medarbejdere, at de iseer i starten havde stgttet sig til overskuelige arbejds-
instruktioner med tegninger og billeder. Flere medarbejdere fremviste eksempler
pa instruktioner, der var lette at laese og overskuelige. Samtidig fremviste med-
arbejderne ogsa eksempler pa arbejdsinstruktioner med meget tekst og forklarede
at disse instruktioner var for besverlige at forstd, og at de havde undladt at
anvende disse.

| case Charlie havde man erfaret, at nye medarbejdere bedst fik forstaelse for
produktionsudstyret ved at indstille forskellige fadesystemer til SMT-linjerne pa
en prgvestand i off-line tilstand. Den daglige leder havde samtidig erfaret, at
medarbejdere med kortere anciennitet var bedre til at forklare nye medarbejdere
de praktiske forhold omkring lgnsedler, toiletter, kantine mv. fordi de stadig
kunne huske hvordan det var at veere ny i virksomheden.

Avanceret begynder, kompetent: | case Charlie havde man erfaret, at nar
medarbejderne gennem det farste ar vekslede mellem praktik pA SMT-linjerne og
eksterne kurser, kunne der forega en hurtigere progression i opbygning af viden
og erfaringer med drift af de hgjteknologiske SMT-linjer. Benner (1984) forkla-
rer pa lignende made, at en vekselvirkning mellem teoretiske forlgh, praktik og
refleksion kan forsteerke laering og opbygge viden og erfaringer inden for et helt
andet fagomrade som sygeplejen.

Kyndig/ dygtig og ekspert: Dette niveau er ifglge Dreyfus & Dreyfus (1986)
preeget af, at medarbejderen har opbygget sd meget erfaring og dermed tavs
viden, at han handler pr intuition og ikke lengere er bevidst omkring sine hand-
linger. | case Alpha gav fabrikschefen fa maneder efter flytningen udtryk for, at
han var spazndt pa hvor langt virksomheden var kommet pa leringskurven.
Fabrikschefen og en ingenigr forklarede, at udskiftning af medarbejdere havde
betydet, at nye medarbejdere endnu ikke havde opbygget erfaringer og den intui-
tive indlevelse, der i den tidligere kontekst fik produktionen til at glide. Det
kunne vere alt fra hvor man skaffede sig en kuglepen, lgsning af 1T-problemer,
genbestilling af diverse sma ” dimser” og til specielle lyde fra en produktions-
maskine, der kraevede indgreb.

4 - Accelereret leering: Diskussion og konklusion

Studier af de tre case-eksempler har gjort det Kklart, at der er store udfordringer ved
udflytning af produktion og i at arbejde med den tavse viden, hvilket ogsa stettes af
erfaringer gengivet i litteraturen. Et farste skridt er at fa identificeret den tavse viden,
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hvilket farte til formulering af en model for "normal drift” og ”ikke-normal drift”,
hvoraf den sidste yderligere blev opdelt i “drift med forstyrrelser”, ”systemiske ned-
brud” og “bricolage” (figur 2).

Som allerede navnt er et kendetegn ved tavs viden, at den kun kan iagttages, nar den
bringes i anvendelse i en konkret situation. Derfor har vi i en model for handtering af
tavs viden (figur 5) eksplicit angivet en handelse eller anledning ( en "trigger”), som
farer til et organiseret reaktionsmgnster, hvorunder tavs viden bringes i anvendelse og
udvikles. | diskussioner med case-virksomheder har det veere drgftet, hvordan man
kunne identificere et antal situationer, som kunne danne grundlag for bade on-line og
off-line treening og refleksion. For det farste viser det sig, at der allerede nu er opmaerk-
somhed pa nogle af sddanne situationer. For det andet har modellerne veret med til at
abne gjnene for en mere situationshestemt lering — bade individuelt og kollektivt.
Udmeldingen fra case-virksomheder er, at det kan lade sig gare at identificere et antal
relevante situationer som grundlag for at diskutere hensigtsmaessige reaktionsmgnstre.

Case-studierne bragte flere eksempler pa reaktionsmgnstre, men vi papegede en ny ret-
ning inspireret af off-line gvelser og simuleringer (f.eks. brandgvelser og trening med
flysimulator). Sammen med en mere traditionel planlaegning og treening af eksplicit
viden vil en styrket indsats for on-line refleksion og for off-line simulering udgare
elementer i det, som vi vil kalde Accelereret Laring, et begreb, som vi vil uddybe i
efterfalgende studier.

Diskussion i case-virksomhederne har gjort det klart, at problemstillinger i forbindelse
med udflytning af produktion er sa komplekse, at det ikke vil vaere muligt at pege pa en
enkelt lgsning. Der vil vaere mange individuelle forhold, som ma tages i betragtning i
den enkelte situation. En made at skabe en ramme for en nyttig diskussion af disse
forhold vil veere at formulere en reekke iboende dilemmaer, som enhver planlegning af
udflytning ma forholde sig til. Vi vil blot eksempelvis navne tre dilemmaer:

Planlaegning eller beredskab

Udflytning af produktion vil veere praeget af et dilemma, som bestar i at finde en made
at tilgodese to ekstreme tilgange pa:

e En planlzgningstankegang, hvor alt sgges gennemtankt i detaljer pa forhand —
med efterfglgende tilbgjelighed til at holde sig til planen under eksekvering, og

e En beredskabstankegang, hvor man ved gennemspilning forbereder sig pa et
antal mulige udfald (scenarier)

De to tilgange bygger pa hvert sit tankesat og holdninger, som kan synes uforenelige.
Der ligger derfor en udfordring i at finde en sammenhsngende kombination. For
eksempel kan man planlegge med henblik pa at opbygge et beredskab til at handtere et
spektrum af forudsete, mulige situationer. Gennemspilning af sadanne situationer vil pa
den anden side treene improvisation og samtidig klarleegge, hvilke kompetencer der skal

bygges op.

Forbedring for flytning eller efter

Diskussioner i case-virksomhederne har vist, at der er flere forhold ved fastleeggelse af,
hvor meget man skal forbedre den gamle fabrik fer udflytning. P& den ene side er det
vigtigt at sikre, at den nye fabrik kommer hurtigt i drift. Derfor er det fristende at leegge
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mange kreefter i at realisere nogle af de mange ideer til forbedringer, der normalt
foreligger. Pa den anden side bgr der levnes de nye medarbejdere muligheder for selv at
identificere forbedringsmuligheder og at veare en del af at realisere dem, sa de far
ejerskab af den nye fabrik.

I nogle tilfeelde har planleegningsgruppen for et udflytningsprojekt, ud fra hvad den har
leest om kulturelle forskelle, antaget at de nye medarbejdere i overvejende grad var
interesseret i at tjene penge og blot at udfare det arbejde, som de far besked pa. Det har
efterfglgende vist sig, at disse forestillinger er blevet gjort til skamme, fordi de nye
medarbejdere har engageret sig meget i at videreudvikle fabrikken. VVores model for
udflytning (figur 1) med de forskellige faser i indkering opfordrer til pa den ene side at
tilretteleegge et relativt stramt forlgb for den farste fase, men abner mulighed for i efter-
felgende faser at tage ved laere af medarbejdernes reaktion.

Standardmodel for udflytning eller situationsbestemt model

Japanske virksomheder, is@r automobilfabrikker, har tradition for at etablere en nye
fabrik som en tro kopi af den, der findes i Japan, med japansk ledelses- og arbejds-
former. Udstyr genfindes ogsa i alle de fabrikker, der bygges rundt omkring i verden.
En fordel er en hgj grad af gentagelseseffekt og sikkerhed, men filosofien kraever en stor
indsats for at gennemtanke, planleegge og dokumentere fabrikkens arbejdsformer.

Herover for star en situationsbestemt fremgangsmade, som tager bestik af lokale traditi-
oner og kulturer ved organisering og ledelse.

Formulering af hensyn og relevante forhold inden for rammerne af et dilemma indebae-
rer, at der skal sgges en lgsning, som pa en eller anden made og i et eller andet omfang
tager hensyn til begge synspunkter, hvilket kraever opfindsomhed.

Det videre forlob

Vi har fra bade litteraturen og case-virksomhederne faet tydelige tilkendegivelser af et
behov for accelereret lering, iser af tavs viden til handtering af ikke-normale drifts-
situationer. | denne artikel har vi praesenteret elementer i dette begreb, der kunne indga i
en ramme for i en virksomhed at arbejde med accelereret leering, omfattende bl.a. ana-
lyse af kontekst for udflytning, identifikation af vanskelige driftssituationer i den nye
fabrik, afdekning af nuveaerende praksis, valg af tilgang og overordnet model for viden-
deling og videnudvikling, definition af hensigtsmassige faser i idriftseetning, og for
hver fase at udvelge og udvikle en kombination af gnskede reaktionsmgnstre — under
hensyntagen til identificerede dilemmaer, og gennemfarelse af stgttende rammer og
treening i virkemidler som led i iscenesattelse af reaktionsmgnstre.

Der er imidlertid behov for at fa modellen udbygget og konkretiseret. Derfor er det
planen i det videre arbejde at udvikle en bred ramme (manual, guidelines) for begrebet
Accelereret Learing og efterfalgende at fa den afpragvet i nye case-eksempler.
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