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FORORD

Forord

Vilkérene for lgsning af opgaver 1 staten er under forandring. Overgangen
fra industrisamfund til viden- og informationssamfund betyder nye ud-
fordringer, men ogsa nye muligheder.

Udviklingen 1 den statslige sektor vil 1 de kommende dr vere praget af en
rekke faktorer:

e Mzngden af viden og den hastighed, hvormed viden skabes og foral-
des, er steget dramatisk

o Arbejdet 1 de statslige institutioner skal fortsat effektiviseres, og der
skal skabes resultater pa kortere tid

e Den demografiske udvikling gor rekruttering og fastholdelse af med-
arbejdere stadig vigtigere

Denne bog giver et bud pa, hvordan de statslige institutioner kan tage
nogle af de nye udfordringer op ved at blive bedre til systematisk at ud-
vikle, dele, forankre og anvende viden. Men bogen giver ogsa inspiration
til, hvordan de aktiviteter, der igangsattes, kan evalueres 1 et videnregnskab.

Det er et centralt budskab, at eget fokus pé styring af viden henger tat
sammen med bestrebelserne pd at skabe en mere sammenhangende sty-
ring 1 de statslige institutioner. For at udnytte institutionernes ressourcer
bedst muligt, er det vigtigt at sikre, at viden bliver udnyttet effektivt.

Samtidig kan eget fokus pd styring af viden bidrage til at fortsztte udvik-
lingen af spendende og udfordrende arbejdsopgaver for medarbejderne 1
staten. Dermed er videnstyring ogsa et varktg;j til at skabe mere attraktive
arbejdspladser.

Malgruppen for denne bog er ledere og medarbejdere 1 sma som store
institutioner, der gnsker inspiration til at tage fat pd arbejdet med viden-
styring og videnregnskaber. Men ogsa de institutioner, som allerede er
godt 1 gang, vil kunne finde eksempler og inspiration til det videre arbejde.

Bogen er udformet 1 et samarbejde mellem Finansministeriets departe-
ment og @Pkonomistyrelsen. .
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INDLEDNING

1. Indledning

Viden har altid varet en af statens vigtigste ressourcer. Men der er blevet
stadig storre opmarksomhed pa evnen til at hindtere viden, nér instituti-
onen skal mede ggede krav fra omverdenen og fortsat udvikle sig. Derfor
er det naturligt for mange statslige institutioner at intensivere det syste-
matiske arbejde med videnstyring og videnregnskaber.

Mange institutioner i staten har allerede oplevet, hvor vigtigt det er at
have styr pa den viden, som findes hos medarbejderne og i organisatio-
nen. De ved, at manglen pa styring kan komme til udtryk pa forskellig vis:

e DPludselig er institutionen ikke 1 stand til at l@se komplicerede opgaver
pa samme niveau som for, fordi den eller de medarbejdere, som hav-
de kompetencen, har skiftet job og forladt institutionen.

e Institutionens medarbejdere har svart ved at finde ud af, hvem der
ved hvad inden for forskellige omrader. Det kan fore til, at der ikke
koordineres tilstrekkeligt pa tvars, og at for fa ved, hvad der foregr 1
de forskellige dele af organisationen; eller at medarbejdere bruger tid
og krefter pa at udvikle nye idéer, blot for at opdage, at andre for ar
tilbage allerede har udviklet og afprovet de samme idéer.

e Nye medarbejdere introduceres langsomt og laver fejl, der kunne
have veret undgéet, hvis de havde haft adgang til eksisterende viden 1
institutionen.

Situationerne er udtryk for forskellige ledelsesmassige udfordringer, der
kan angribes pa forskellig vis. Institutionens made at angribe situationen
vil have betydning for de lgsningsmuligheder, der nas frem til.

De kan f.eks. ses ud fra en personalepolitisk’, en proces- eller kvalitets-
vinkel’. De kan ogsa betragtes fra en videnstyringsvinkel.

" Se fieks. Personalepolitik i staten - fra ord til handling. Finansministeriet 1998

? Se feks. Effektive offentlige arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999. Publikationen bestér af en vej-
ledning og en varktejskasse, som trin for trin beskriver, hvorledes man 1 offentlige institutioner
kan udvikle og effektivisere arbejdsprocesserne, eller Kvalitdsprisen for den offentlige sektor - 1999-2000
- veledning
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Denne bog handler bl.a. om, hvordan institutionen kan handtere situatio-
ner som de ovenstiende eller forhindre, at de opstir gennem videnstyring
og udarbejdelse af videnregnskaber. Bogen skitserer, hvordan disse
varktgjer kan anvendes til udvikling af effektivitet og kvalitet 1 opgave-
lgsningen - pa kort og pa langt sigt.

Videnstyring handler om, hvilke aktiviteter, der szttes 1 vark, for at forbed-
re institutionens evne til at udvikle, dele og forankre samt anvende viden.
Hermed sztter videnstyring bl.a. fokus pé, hvordan institutionen sikrer en
bedre udnyttelse af den eksisterende viden.

Videnregnskaber handler om at sztte ord og tal pa disse videnstyringsakti-
viteter og skabe et grundlag for evaluering af videnstyringen.

Videnstyring og videnregnskaber som begreber

Videnstyring anvendes som den danske oversattelse af "knowledge management”,
der er af amerikansk oprindelse.

Videnregnskaber er et dansk begreb. Internationalt tales om "Intellectual Capital
Statement” - inspireret af den svenske forsikringskoncerns Skandias begreb "Intellek-
tuella Kapital". Skandinavien har staet i spidsen for udviklingen af videnregnskaber.
Under Erhvervsfremme Styrelsen gennemfares fra 1998 til 2001 et forskningsprojekt,
hvor 19 virksomheder har udarbejdet deres farste videnregnskaber. Erfaringerne
opsamles med henblik pa at opstille en form for standard for videnregnskaber. Se
www.efs.dk/icaccounts.

De fleste institutioner vil opleve, at institutionens viden kan udnyttes
bedre, og at der, selvom der altid har fundet videnstyring sted 1 de statsli-
ge institutioner, f.eks. 1 form af journalsystemer og visdomsbegger, er et
behov for at afpreve nye metoder til mere systematisk videnstyring.

Videnstyring og videnregnskaber er et supplement til og ikke en erstat-
ning for de eksisterende styringsvaerktgjer. Styrken ved videnstyring og
videnregnskaber er, at de sztter fokus pa, hvordan institutionens styring
af viden pavirker dens evne til at nd de gnskede mal og resultater.

P4 samme méide som eksempelvis gkonomistyring, personale- og lgnpo-
littk har videnstyring og videnregnskaber til formadl at understotte institu-
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tionens arbejde med at nd de opstillede méil- og resultatkrav. Sammen-
haengen er illustreret 1 figur 1.1 nedenfor.

Mal- og resultatstyring

r Resultatkontrakt w

Nye verktajer Eksisterende verktajer

Videnstyring @konomistyring

Personalepolitik
Lenpolitik

m.fl.

Videnregnskab

‘ Virksomhedsregnskab J

Resultatopfelgning

Figur 1.1 Sammenhzngen mellem statens eksisterende styrings-
varktojer og videnstyring/videnregnskaber

Videnstyringen er tet koblet til institutionens strategi, som har til formal
at sikre, at institutionen nar sine mal- og resultatkrav. P4 samme made er
videnregnskabet tet koblet til resultatopfelgningen. Videnregnskabet
setter fokus pd institutionens evne til at udvikle, dele og forankre samt
anvende viden. Dermed indeholder videnregnskabet en rxkke centrale
oplysninger, som kan bidrage til at forsta drsagerne til og baggrunden for
institutionens resultater. Videnregnskabet kan derfor ses som et supple-
ment til virksomhedsregnskabet.

Det er vigtigt, at institutionen overvejer, hvor mange ressourcer, der er
nedvendige til et videnstyringsprojekt. Ressourceindsatsen vil naturligvis
vere afthengig af projektets sigte. Har institutionen varet gennem over-
vejelser 1 relation til videnstyring og blot ser et behov for at stramme op
pa eller revidere eksisterende procedurer for at dele eller at forankre vi-
den, vil ressourceindsatsen kunne vare beskeden. Er videnstyring og vi-
denregnskab et helt nyt tankeszt vil der ofte opsta behov for mere om-
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fattende tiltag, der forudsaztter en stgrre ressourceindsats. Men mulighe-
den for at tage sma skridt ad gangen vil altid vere tilstede.

Uanset sigtet kan overvejelser om videnstyring og videnregnskaber dog
med fordel integreres 1 planlegningen af allerede igangvarende styrings-
og udviklingsaktiviteter. Derved bliver ressourceforbruget mindst muligt.

Formalet med denne bog er at introducere videnstyring og videnregn-
skaber 1 staten og give et grundlag for, at den enkelte institution kan be-
gynde eller komme videre med at arbejde systematisk med videnstyring
og videnregnskaber.

Bogen satter fokus pa, hvordan institutionen kan blive bedre til at dele og
forankre viden inden for omriderne medarbejdere, systemer og processer
samt omgivelser. Det er her de fleste institutioner vil kunne hgste de
storste gevinster.

Desuden szttes der fokus pa, hvordan institutionen kan anvende viden-
regnskabet som et internt evalueringsvaerktgj og eksternt rapporterings-
varkte). Uanset om sigtet er internt eller eksternt, vil overvejelserne bag
og selve udarbejdelsen af videnregnskabet vaere de samme.

Denne bog er siledes tenkt som inspiration og hjzlp til de institutioner,
som af egen drift gnsker at igangsztte aktiviteter inden for dette felt.

Bogen er et projekt under Service og Velferd. I dette regi vil der 1 forlen-
gelse af bogen vare mulighed for at deltage 1 en lgbende erfaringsudveks-
ling om videnstyring og videnregnskaber. Hermed gnsker Finansministe-
riet at skabe det bedst mulige grundlag for arbejdet med videnstyring og
videnregnskaber 1 alle statens institutioner, efterhinden som omradet
udvikles og konsolideres. Se www.s ervice-og-velfaerd .dk.

10
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Bogens opbygning

I kap. 2 gives en overordnet introduktion til videnstyring og videnregnskaber. Des-
uden prasenteres en model for, hvordan institutionen kan arbejde med videnstyring
og udarbejdelsen af videnregnskaber.

I kap. 3 og 4 beskrives modellen mere tilbundsgdende. Kap. 3. beskriver videnstyrin-
gen med hovedvagt pa deling og forankring. Kap. 4. beskriver videnregnskabet.

Bogen er udformet, sa kapitlerne 3 og 4 kan lzeses hver for sig. Er interessen for viden-
regnskaber starst, er der mulighed for at starte med kapitel 4. Men det anbefales at
lese bogen i sin helhed, inden der tages fat pa enten videnstyring eller videnregnska-
ber, fordi der er en meget tet sammenhang mellem de to typer af aktiviteter.

I bogen er der lgbende indraget relevante eksempler fra statslige institutioner og
enkelte private virksomheder. Desuden findes sidst i bogen eksemplet "Systemstyrel-
sens videnregnskab', derillustrerer, hvordan et videnregnskab kan se ud. Eksemplet
er fiktivt, men inspireret af faktiske erfaringer.

11



INTRODUKTION TIL VIDENSTYRING OG VIDENREGNSKABER

2. Introduktion til videnstyring og
videnregnskaber

Med videnstyring og videnregnskaber folger et nyt perspektiv pa instituti-
onen - et perspektiv, der sztter fokus pi viden, videnprocesser og
stromme af viden mellem mennesker.

2.1 Hvad er viden?

Alle har en intuitiv fornemmelse af, hvad viden er.

Men en god fornemmelse af viden er ikke altid tilstrekkelig. Nar der an-
legges et videnperspektiv og arbejdes med videnstyring og videnregnska-
ber, er det vigtigt at pracisere, hvad det er, som kan styres.

Viden kan defineres pa mange forskellige mader, men overordnet kan der
skelnes mellem definitioner, hvor viden i det ene yderpunkt opfattes som
information alene eller 1 det andet yderpunkt som alene situationsbestemt.
Se boksen nedenfor.

Viden som information eller situationsbestemt

Viden som information/objekt

| disse definitioner forstas viden som information om en objektiv virkelighed, der
eksempelvis kan l&gges ind i en database eller overfares fra en person til en anden.
Ny viden skabes ikke, for al viden findes som objektiv information om virkeligheden.
Derimod kan ny erkendelse skabes ved at indsamle relevant information om virkelig-
heden, sa der opnas et mere reelt billede heraf.

Viden som situationsbestemt/proces

I disse definitioner forstas viden som den mening, den enkelte person danner sig -
som en personlig skabt opfattelse af verden. Information videregivet fra en anden
person eller hentet fra en database kan kun blive til viden i den situation, hvor den
skaber rsnening for den enkelte. Viden er subjektiv og skabes saledes i en kontinuerlig
proces.

? Den interesserede lzeser henvises til bla. : Nonaka, Ikujiro og Hirotaka Takeuchi (1995): The
Fknowledge-creating company - how Japanese companies create the dynamisof innovain. Oxford University
Press 1995. Blackler, Frank: Knawledge, Knowkdge Work and Organiztions: An overview and Interpreteh
on. Organisation Studies 1995

12



INTRODUKTION TIL VIDENSTYRING OG VIDENREGNSKABER

I praksis tales om viden ud fra begge opfattelser pa én og samme tid.
Viden opfattet som situationsbestemt kan imidlertid sette fokus pa nogle
aspekter ved viden, som det er fundet vigtigt at fremhave her 1 bogen.

For det forste er viden kun interessant, nir den er i spil. En medarbejders
kvalifikationer eller informationer 1 en database er eksempelvis kun inte-
ressante, hvis de anvendes - hvis medarbejderen bruger dem 1 sin opga-
velgsning.

For det andet er en gget mengde af f.eks. informationer ikke ngdvendig-
vis med til at skabe viden og tilfgre vard: til opgavelgsningen 1 institutio-
nen.

For det tredje, opfattes viden som situationsbestemt handler videnstyring
overordnet om at styre aktiviteter, der fremmer, at den viden, der er ngd-
vendig for at lgse institutionens opgaver nu og i fremtiden, skabes - og
udgangspunktet er at se pa, hvordm viden skabes i den enkelte institution
og hvilke aktiviteter, der kan bidrage hertil.

Pi det praktiske plan handler videnstyring om at igangstte relevante
aktiviteter af fire forskellige typer: Udvikling, deling og forankring samt
anvendelse.

2.2 Hvad ervidenstyring og videnregnskaber?

Der kan skelnes mellem fire forskellige typer af videnstyringsaktiviteter.
Aktiviteter til: Udvikling, deling og forankring samt anvendelse af viden.

Hertil kommer evaluering af de forskellige aktiviteter, som sker 1 viden-
regnskabet.

Overordnet kan der samtidig tales om forskellige omrader for vidensty-
ring, nemlig: Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser.

Nogle typer af videnstyringsaktiviteter er mere relevante inden for nogle
omrader end andre. Krydserne i oversigten nedenfor viser siledes pd
hvilke omrader de forskellige typer af videnstyringsaktiviteter kan finde
sted og har sterst relevans.

13
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Omrader for videnstyring

Medarbejdere Systemer Omgivelser
og processer

Udvikling X X X

Deling X X

Forankring X

Anvendelse X X

N
)
LN
N
AN
SN
NN
N X
A
A
1}
RS

Evaluering X X X

2.1 Oversigt over omrader for videnstyring samt typer af vidensty-
ringsaktiviteter

I de folgende to afsnit praciseres de forskellige typer af videnstyringsakti-
viteter og de forskellige omrider for videnstyring - hvilket svarer til at ga
bag overskrifterne 1 oversigten.

Derefter presenteres en model for videnstyring og videnregnskaber, som
efterfolges af afsnit, der gar 1 dybden med de forskellige typer af aktivite-
ter pa de forskellige omrader - hvilket svarer til at beskrive indholdet 1 de
felter, der er markeret med kryds i oversigten.

2.2.1 Typer af aktiviteter til videnstyring

Aktiviteter til udvikling af viden tager udgangspunkt i udfordringen:

e Hvordan kan institutionen udvikle ny viden?
Ny viden er en forudsztning for, at institutionen lgbende kan tilpasse

sine ydelser til de omskiftelige krav og pramisser, som stilles af omverde-
nen.

14
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Aktiviteter til henholdsvis deling og forankring stiller institutionen over
for den samme udfordring:

e Hvordan kan institutionen genanvende og udnytte eksisterende viden

bedre?

Deling og forankring af viden handler ikke om at udvikle ny viden - selv-
om det ofte er det, der sker, nar viden deles og forankres. Det handler
om, at viden, der allerede er udviklet, ikke udvikles igen, men udnyttes pa
ny, hvor det er relevant.

Mere przcist handler det om, hvordan viden gennem deling kan spredes
til andre medarbejdere eller gennem forankring geres kollektiv og tilgen-
gelig for alle 1 institutionen.

Aktiviteter til anvendelse stiller institutionen over for spgrgsmalet:

e Hvordan kan institutionen sikre, at den viden, som er tilgengelig,
ogsa anvendes?

Det forudszttes ofte, at nir viden er tilgengelig, sa anvendes den ogsa.
Det er ikke ngdvendigvis tilfzldet.

Fokus pa anvendelse drejer sig for den enkelte institution om at overveje

de forhold, der kan have indflydelse herpa.

I videnregnskabet sker en evaluering af de tre typer af aktiviteter. Her er
opgaven:

e Hvad skal institutionen male og evaluere pa for at kunne vurdere, om
videnstyringen har fort til de gnskede effekter og resultater.

Evalueringen sker dels pa baggrund af malinger pd en rakke udvalgte
indikatorer, dels pd baggrund af en forklaring pa, hvad den enkelte indi-
kator udtrykker, og 1 hvilken sammenhang den skal forstas.

15
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2.2.2  Omrader for videnstyring
Der kan arbejdes med de forskellige typer af aktiviteter til videnstyring
inden for tre omrader: Medarbejdere, systemer og processer samt omgi-

velser, jf. figuren nedenfor:

Omgivelser

INSTITUTION

El E‘ Systemer og processer

-, 'L' Medarbejdere

Figur 2.2 Omrader for videnstyring

For nogle institutioner kan det dog have en verdi indledningsvist at an-
legge et mere overordnet perspektiv pa institutionen og vurdere, hvordan
de organisatoriske rammer som struktur, organisering, kommunikation og
ledelse bidrager til, at der skabes viden.

Medarbejdere
Institutionens evne til at skabe viden athenger 1 stor udstrekning af med-
arbejderens individuelle evne til at skabe viden. Her spiller medarbejder-
nes kompetencer 1 form af deres kvalifikationer, ferdigheder og erfaringer
en vigtig rolle.

Men forhold som samspillet mellem kollegerne, relationen til ledelsen og
muligheden for udfordrende arbejdsopgaver har ogsa stor indflydelse pa,
om den enkelte medarbejder er motiveret og fir anvendt sine kvalifikati-
oner mm. - sammen med den rekke af gvrige forhold, som er genstand
for det personalepolitiske arbejde 1 institutionen.

16
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Systemer og processer

Traditionelt er det kun medarbejdernes kompetencer, der er forbundet
med viden. Men ud fra et organisatorisk synspunkt, er der ogsa andre
forhold, der har indflydelse pa, hvordan viden skabes 1 en institution.
Nemlig den, der kan kaldes institutionens kollektive evne til at skabe vi-
den.

Ved institutionens kollektive evne til at skabe viden forstis bl.a., hvordan
systemer og processer bidrager til, at medarbejderne kan skabe viden.

Systemer kan f.eks. vaere journalsystemer, databaser eller intranet. Proces-
ser kan f.eks. vare arbejdsprocesser, procedurer eller rutiner. Systemer og
processer kan, som eksemplerne illustrerer nedenfor, virke mere eller
mindre fremmende for, at viden skabes.

Et system kan f.eks. vere en database med informationer struktureret pa
en made, som gor, at mange bruger databasen, men det kan ogsa vare et
intranet med mange relevante oplysninger, men med en sa en kompliceret
brugerflade, at ingen bruger det 1 praksis.

Et eksempel pa en proces kan vare en sagsbehandlingsgang, der forkorter
sagsbehandlingstiden eller en procedure for atholdelse af afdelingsmeder,
hvor ferre og ferre dukker op, fordi indholdet ikke lengere foles rele-
vant.

Omgivelser

Viden kan ikke skabes isoleret fra omgivelserne. Medarbejderens indivi-
duelle evne og institutionens kollektive evne til at skabe viden athanger
ogsa af

e kontakten til brugerne og @vrige interessenter
e institutionens/medarbejdernes netverk

Kontakten til brugerne og de @vrige interessenter handler om, hvilke
grundlag institutionen har for lgbende at tilpasse sine ydelser til de krav,
der stilles fra omgivelserne. Dvs., hvordan den sikrer, at den kan tilbyde
den viden, der eftersporges fra omverdenens side.
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Institutionens/medarbejdernes netvark handler om, hvordan viden ikke
bare skabes inden for institutionens mure, men ogsa skabes 1 samspil med
institutionens netvark.

En institutions netverk kan omfatte brugere, andre institutioner, styrel-
ser, departementer, faglige organisationer, kommuner, amter, medier,
private virksomheder, eksterne konsulenter, internationale samar-
bejdspartnere m.fl.

Opsummerende

Videnstyring drejer sig om at styre aktiviteter af typen - udvikling deling
og forankring samt anvendelse inden for de tre omrader: Medarbejdere,
hvor den individuelle evne til at skabe viden findes. I systemer og proces-
ser, som har indflydelse pé institutionens kollektive evne til at skabe vi-
den. Samt 1 kontakten til og samspillet med omgivelserne, som har ind-
flydelse pa sivel medarbejdernes individuelle evne som institutionens
kollektive evne til at skabe viden.

Videnregnskabet drejer sig om at skabe et grundlag for at evaluere

videnstyringen.

2.3 En model for videnstyring og videnregnskaber

I dette afsnit presenteres en model for videnstyring og udarbejdelse af
videnregnskaber.

Modellen sammenfatter de overvejelser, som bgr inddrages 1 arbejdet
med videnstyring og videnregnskaber.

Med udgangspunkt i institutionens overordnede mail og strategier
bor felgende trin overvejes. Se figur 2.3.

Forste trin 1 modellen er at opstille mal for, hvad institutionen ensker at
opna ved videnstyring og 1 forlengelse heraf at formulere en strategi for,
hvordan og med hvilke midler de opstillede mal skal forfglges.
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1. Opstilling af mal og
strategi for videnstyring

Videnstyring
kap.3
4. Evaluering af videnstyring \\ 2. Implementering af
i videnregnskab \\ strategi for videnstyring

Videnregnskab
kap. 4

3. Udveelgelse og maling af
indikatorer for videnstyring

Figur 2.3 Model for videnstyring og udarbejdelse af videnregnska-
ber.

Andet trin er at implementere den formulerede strategi, herunder at tage
hgjde for de forhold, der spiller ind, nar strategien skal bringes fra ord til
handling.

Tredje trin er at foretage en maling af en razkke indikatorer pa vidensty-
ringen 1 institutionen, herunder en maling af indikatorer pa, hvorvidt vi-
denstyringen har fort til de gnskede effekter og resultater.

Fjerde trin er at udarbejde videnregnskabet som grundlag for at evaluere
videnstyringen og sikre, at arbejdet med videnstyring bliver en lgbende
fremadskridende proces.

Men uanset hvilket trin af modellen, der er tale om, er det vigtigt at ind-
satsen fokuseres til kun at omhandle de opgaver, som er centrale for at
institutionen kan né sine mal. Det vil med andre ord sige, at der ikke skal
videnstyres pa hvad som helst, men at videnstyringen ber malrettes de
opgaver, der knytter sig til institutionens kerneprocesser.
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Med kerneprocesser menes de processer 1 institutionen, som frembringer
institutionens ydelser, og som har direkte betydning for ydelsernes kvali-
tet og service. For statslige institutioner er eksempler pa kerneprocesser:
Sagsbehandling, tilsyn og kontrol, information, lovforberedelse mv.*

* Der henvises til Effektive Offentlige Arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999
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3. Videnstyring

I dette kapitel beskrives de to forste trin 1 modellen for videnstyring og
videnregnskaber.

3.1 Opstilling af mal og strategi for videnstyring

Med udgangspunkt i institutionens overord-
nede mal og strategi er forste trin 1 arbejdet
med videnstyring at formulere mal og strategi
for videnstyringen.

Da baggrunden for at gi i gang med vidensty-
ring vil vere forskellig fra institution til insti-
tution, vil mélet ogsd ofte vare forskelligt.

I én institution er baggrunden en stor personaleomsztning og tilgang af
mange nye medarbejdere. Her skal videnstyring bruges til at fi de nye
medarbejdere hurtigere pd plads og 1 stand til at lgse opgaver pd samme
niveau som kollegerne med erfaring. Desuden skal videnstyringen hjzlpe
med at fastholde nogleviden, som ellers vil forsvinde ved jobskift.

I en anden institution szttes videnstyring pa dagsordenen, fordi produk-
tiviteten kort og godt skal forbedres.

I en tredje igangszttes arbejdet for at udvide den enkelte medarbejders
arbejdsomride og muliggere nogle mere spzndende udfordringer 1 job-

bet.
Ved opstilling af mal for videnstyringen skal det saledes praciseres, hvad
institutionen gnsker at opna af effekter og resultater gennem vidensty-

ring.

Efter opstilling af mal er naste skridt at vaelge en strategi og formulere
hvordan mélet/mélene for videnstyringen skal opnas.

For at sikre en effektiv og realiserbar videnstyringsstrategi, er det afge-
rende, at strategien afspejler de forhold, som gver indflydelse 1 den en-
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kelte institution, herunder pa implementeringen af videnstyringsstrategi-
en.

Disse forhold kan samlet betegnes som #nstitutionens arena. Arenaen be-
skrives ganske kort i boksen nedenfor og mere detaljeret i afsnit 3.2. I
praksis ber institutionen imidlertid starte med at lave en grundig analyse
af sin arena, som siden kan indga i overvejelserne af valg af strategi.

Institutionens arena

De forhold, som er sarlig vigtige i forhold til valg af videnstyringsstrategi, er falgen-
de:

* Institutionens overordnede mal og strategi
* Institutionens omgivelser

¢ Kultur og organisering

* Ydelsernes karakter

* Typen af viden

® Ressourcer

Arenaen indeholder en rekke af de forhold, der er vigtige at overveje, nar vidensty-
ringsstrategien fastlaegges. Der er ikke en direkte sammenhang mellem arena og
strategi, saledes at f.eks. en bestemt type omgivelser betyder, at institutionen bor
have en bestemt videnstyringsstrategi. Arenaen er et fundament eller en reekke
grundforudsatninger, som institutionen ma tage afsat .

Se endvidere afsnit 3.2.°

Det vigtige er siledes, at der skabes en sammenhzng mellem institutio-
nens arena og den valgte strategi.

Her praesenteres imidlertid forst de forskellige strategiske muligheder.
Som hjzlp til at velge og formulere en videnstyringsstrategi kan figur 2.1,

der viser oversigten over omrader for videnstyring samt typer af vidensty-
ringsaktiviteter, side 14, anvendes.

* Den interesserede laeser henvises til bl.a. : Nonaka, Ikujiro og Hirotaka Takeuchi (1995): The
knowledge-creating company - how Japanese companies create the dynamisof innovabn. Oxford University
Press 1995. Blackler, Frank: Knawledge, Knowkdge Work and Organiztions: An overview and Interpreteh
on, Organisation Studies 1995
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Krydserne 1 oversigten representerer forskellige aktiviteter inden for de
tre omrader: Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser og
dermed forskellige strategier. Det mal, der er opstillet for videnstyringen,
vil afgore, hvilke strategier, der vil vere relevante at overveje.

I det folgende beskrives de forskellige strategier nzrmere. Som det vil
fremgd, vil det for institutionen fra for, der ensker at fi introduceret de
nye medarbejdere hurtigere - vare relevant at overveje en delings- og
forankringsstrategi, jf. figuren nedenfor.

Omrader for videnstyring

Medarbejdere Systemer Omgivelser
og processer

E Udvikling X X X
§8 \i
S N B
A Deling X / X
N 3 ¢
\'\b L Forankring X
§ 8
g& Anvendelse X X
N3

Pl Evaluering X X X

Mens det for den institution, der gnsker en stgrre produktivitet, kan vare
en fordel at overveje samtlige indfaldsvinkler og strategier for at vurdere,
hvor der kan vare stgrst udbytte at hente.

Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser er altsd ikke udtryk
for alternative strategier, som institutionen skal valge imellem. I stedet er
der tale om tre tilgange til videnstyring, som institutionen kan kombinere,
sd de bedst muligt understgtter institutionens mal med videnstyringen.

I den idéelle situation valges strategierne, si de supplerer hinanden og
samlet bidrager til at realisere institutionens overordnede mal.

I det folgende beskrives de forskellige strategier nzermere. Hovedvagten

er lagt pa strategierne - deling og forankring - fordi det umiddelbart er
her, de fleste institutioner kan finde det storste udbytte.
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3.1.1 Medarbejdere

Udvikling
Kompetenceudvikling er en velkendt strategi til at udvikle ny viden - og
umiddelbart den mest oplagte.

Ved at udvikle den enkelte medarbejders kvalifikationer og ferdigheder
oges muligheden for, at der kan skabes ny viden 1 institutionen.

Kompetenceudvikling kan dels finde sted gennem eksterne kurser, dels
finde sted 1 det daglige arbejde - gennem de interne lereprocesser®.

Det er begreber og verktgjer som f.eks. Den lzrende Organisation’, der
har veret med til at kaste lys pad den betydning de organisatoriske rammer
har for at skabe interne lereprocesser, og for at organisationen som hel-
hed besidder evnen til at lere og lobende at udvikle sig.

I Told * Skat udspringer arbejdet med kompetenceudvikling 1 et kompe-
tenceregnskab, som gnskes suppleret med en leringsstrategi.

Kompetenceudvikling i Told * Skat

Medarbejdersamtalen er blevet omdrejningspunktet for strategisk kompetenceud-
vikling i Told * Skat. Udgangspunktet for samtalen er, at savel leder som medarbejder
- for samtalen - angiver hvilket kompetenceniveau, den enkelte medarbejder hari
forhold til lesning af hver enkelt opgave. Under selve samtalen opnas enighed om
den enkelte medarbejders kompetenceniveau og pa hvilke omrader, der skal ske
udvikling.

Nar lederen har gennemfgrt samtaler med alle medarbejdere, udarbejder lederen en
oversigt — et kompetenceregnskab — over gruppens kompetencer. Herved fas dels et
redskab til at planlagge den enkelte medarbejders udvikling pa en hensigtsmaessig
made i forhold til enhedens samlede kompetenceudvikling, dels et grundlag for at
aggregere et kompetenceregnskab for regionen og Told ¢ Skat pa landsplan.

- fortsaettes

® Der henvises til Personalepolitik i staten - Fra ord til handling, Finansministeriet 1998

" Den lzrende organisation er en organisation kendetegnet af rammer, der sztter ledere og medar-
bejdere i stand til at se tingene pa nye méder, reflektere og lere for derefter at handle. Rammer
kan omfatte struktur, organisering, kultur, ledelse mm. Der kan desuden henvises til: Den lerende
Organisation af Finn van Hauen m.fl. Industriens Forlag 1995
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I tilknytning til registreringen af kompetencer har Told « Skat udarbejdet et overvag-
ningssystem, der maler til- og afgang af kompetencer. Herved fas bl.a. en "early war-
ning" om manglede kompetencer, og hvor der er brug for en ekstra indsats.

I arbejdet med kompetenceudviklingen er der ogsa stor opmarksomhed pa proble-
met om kritisk masse — hvordan der opretholdes et hgjt fagligt niveau i specielt min-
dre regioner. Som fglge heraf er der tidligere sket en koncentrering af toldopgaven i 8
toldcentre og der foregar tilsvarende overvejelser vedrerende punktafgiftsomradet.
Opbygning af et elektronisk netverk baseret pa samarbejde mellem regionerne, er et
forseg pa at sikre, at komplicerede sagsomrader ogsa kan varetages af mindre regio-
ner.

Blandt kommende nye tiltag er udarbejdelse af en egentlig leringsstrategi. Efter at
have arbejdet med kompetenceregnskaber i nogle ar, er det blevet stadig mere klart,
at Told ¢ Skat har brug for en leringsstrategi, som angiver hvordan lzering bedst mu-
ligt kan tilrettelgges. Dette har fort til overvejelser om indlaringsformer som egen
udvikling, sidemandsoplering, kurser mv. og ikke mindst kombinationerne heraf.
Formalet med en laeringsstrategi er at sikre en storre effekt af uddannelseskronerne
ved, at der vil blive stillet starre krav til sdvel medarbejderen, den enkelte enhed og
deninterne uddannelsesorganisation.

Deling

I forhold til Den lzrende Organisation er videnstyring et nyere begreb.
Videnstyring sztter ogsa fokus pa udvikling af viden, men stiller derud-
over institutionen over for udfordringen: Hvordan kan institutionen gen-
bruge og udnytte viden bedre? Eller hvordan fastholdes en stgrre del af
institutionens viden 1 institutionen?

Svaret er - ud fra et videnperspektiv - gennem deling og forankring af
medarbejdernes kvalifikationer, ferdigheder og erfaringer.

Ved deling spredes en medarbejders viden til én eller flere medarbejdere
gennem dialog. Ved forankring nedfzldes og struktureres en medarbej-
ders viden 1 systemer og processer.

Der er tale om to forskellige strategier, som ikke udelukker hinanden,
men som derimod kan kombineres.

Udgangspunktet for deling og forankring er medarbejdernes kvalifikatio-

ner, ferdigheder og erfaringer. Der skelnes mellem dem, som er ekspli-
citte, synlige, lette at udtrykke og individuathengige. Det kan f.eks. vare
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en medarbejders ferdighed 1 at opstille en budgetskabelon i et regneark.
Og kompetencer, der kan vere implicitte, usynlige, svere at udtrykke og
individathengige, som f.eks. en leders evne til at motivere medarbejdere
og skabe et godt arbejdsmiljg.

De implicitte, individathengige kompetencer forer til valg af en delings-
strategi, der beskrives narmere her. De eksplicitte, individuathengige
forer til valg af en forankringsstrategi, der beskrives nzrmere 1 afsnit 3.1.2
Systemer og processer.

Delingsstrategien bygger pa, at nogle kompetencer er for komplekse til at
kunne nedfzldes og forankres, men kan udnyttes ved, at mennesker gar 1
dialog med hinanden.

Tages udgangspunkt i lederen 1 eksemplet fra for, sa vil det vere vanske-
ligt at nedfzlde og beskrive skriftligt, hvad det pracist er, som gor denne
leder dygtig til at engagere medarbejderne - og selvom det skulle lykkes,
er der ikke store chancer for, at szrlig mange andre ville kunne anvende
og genbruge denne viden. Fordi denne type viden netop er individathan-
gig og ikke uden videre kan overfores til andre.

Hvis denne type viden skal overfgres til andre, kreves mere end en
struktureret beskrivelse 1 en database. Det krzver alle de nuancer, som
kun kan overfores gennem dialog.

Deling af viden kan derfor ske, nir en erfaren medarbejder pitager sig
rollen som “mentor” for en mindre erfaren medarbejder, nir en medar-
bejder deltager 1 en netverksgruppe, eller kolleger fra forskellige regioner
udveksler erfaringer pd intranettet om, hvordan et problem kan gribes an.
Udfordringen er derfor at skabe mulighederne for, at fysiske eller virtuelle
dialoger kan finde sted.

Et eksempel pa, hvordan denne strategi kan komme til udtryk, er side-
mandsoplering eller mesterlere, som det sker 1 Patent- og Varemarkesty-
relsen. Her spiller en delingsstrategi en vasentlig rolle for at fa overfert
meget specialiseret viden.
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Sidemandsoplaring/mesterlzere i Patent- og Varemarkestyrelsen

Arbejdet i Patent- og Varemarkestyrelsen er kendetegnet ved meget specialiserede
opgaver, hvis lgsning forudsaetter et meget specialiseret kendskab, der kun kan ska-
bes i selve styrelsen.

Siden 1998 har styrelsen derfor kraftigt opprioriteret de interne kompetenceudvik-
lingsaktiviteter for at styrke og malrette kvaliteten af kompetenceudviklingen i sty-
relsen.

I dag gennemgar de nyansatte ingenigrer et oplaringsforlgb pa 1-1% ar fer de selv-
steendigt kan varetage sagsbehandling pa patentomradet.

Den interne vejleder, en patentingenier eller patentspecialist, anvender i gennemsnit
35 pct. af sin samlede arbejdstid til opleering af en nyansat ingenigr til relativt selv-
stendigt at kunne godkende eller meddele patenter.

For at en sadan strategi kan lykkes, er det naturligvis vigtigt, at institutio-
nen pé forhind prioriterer hvor meget tid, mentoren/den interne vejleder
skal anvende pa oplaring.

P& Universitetet 1 Oslo arbejdes 1 forhold til underviserne med en delings-
strategi, der bl.a. sker gennem kollegavejledning. Som udgangspunkt kan
det vare svart at arbejde med deling og forankring af underviseres evne
til at undervise, fordi en stor del af denne evne vanskeligt lader sig beskri-
ve, men universitetet har fundet en made til at dele viden mellem kolle-
ger.

Kollegavejledning pa Universitetet i Oslo

Udviklingen af den enkelte undervisers kompetence i at undervise sker bedst i selve
undervisningssituationen, hvor der er mulighed for at fa direkte feedback pa, hvor-
dan undervisningen er forlgbet. Pa Universitetet i Oslo er et af redskaberne kollega-
vejledning dels i den formaliserede uddannelse, dels i det daglige.

Ved de universitetspaedagogiske kurser pa universitetet indgar kollegavejledning i
mange moduler fra grundmodulet, som alle starter med, til de enkelte delmoduler.
Pa kurserne arbejder deltagerne i tvarfaglige grupper af 3-4 personer, der er under-
stottet af en padagogisk vejleder fra det universitetspadagogiske miljo.

Den mest organiserede vejledning foregar i perioden mellem to kursussamlingeri de
pagxldende kursus. Her skal alle deltagere gennemga mindst en vejledningssekvens,
der bestar af for- og eftervejledning pa baggrund af et vejledningsgrundlag samt af

- fortseettes
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observation af undervisning. Dette sker for at sikre, at alle prover de tre roller, som
indgari kollegavejledning: lerer, vejleder og observater. For den anden samling
udarbejder hver gruppe en kort rapport om arbejdet i vejledningsgruppen.

Den padagogiske vejleder har ikke til opgave at vejlede deltagerne men at hjzlpe
dem med at fa vejledningen til at fungere. Dette har vist sig at vaere nedvendigt.
Uden et klart oplag og en aktiv "facilitator" far deltagerne et langt mindre udbytte.

Deltagernes vurdering af vejledningen er overvejende positiv. Men hidtil har oplaeg-
get ikke stimuleret til kollegavejledning i eget regi ved ret mange faginstitutter.

Et af de institutter, som har gennemfort kollegavejledning, er Sosialekonomisk insti-
tut. Man har her taget en formel beslutning om, at alle forelasere skulle sikre sig
vejledning fra en kollega. Den enkelte |zrer skal:

» indhente studenternes evaluering gennem et spergeskema
» blive hort pa og observeret af en kollega i mindst én undervisningstime

*  prasentere en sammenfatning af studentervurderingerne for beseget over for
den kollega, der deltager som "vejleder"

Hensigten er, at alle forelesere far en tilbagemelding pa deres undervisning, saledes
at den kan forbedres. De studerendes mening om undervisningen er nyttig informa-
tion, men ikke nedvendigvis sandheden om, hvor god undervisningen er. Det, at en
anden underviser observerer undervisningen, kan fungere som et vardifuldt supple-
ment til de studerendes evaluering og til leererens egen vurdering. Diskussionen af
resultaterne fra de studerendes evaluering skal bidrage til, at leereren tanker konkret
igennem, hvad der kan og ber forbedres, og hvad som ikke bgr @ndres.

Slots- og Ejendomsstyrelsen arbejder ogsd med videnstyring. I styrelsen
er der stor bevidsthed om, hvordan den fysiske udformning af arbejds-
pladsen og IT-strategien understotter en delingsstrategi. I Slots- og Ejen-
domsstyrelsen tales om den aktivitetsbaserede arbejdsplads.

Aktivitetsbaserede arbejdspladser i Slots- og Ejendomsstyrelsen

Slots- og Ejendomsstyrelsen (SES) har gennem et ars tid arbejdet malrettet med at
forbedre medarbejdernes videndeling og samarbejde pa tvars af divisioner i styrel-
sen. Det har bl.a. fart til projektet: Den aktivitetsbaserede arbejdsplads.

Princippet bag den aktivitetsbaserede arbejdsplads er, at medarbejderne ikke sidderi
et cellekontor, men arbejder pa det sted, hvor de optimale fysiske rammer er tilstede
for at lgse en given opgave.

- fortsaettes
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Det betyder f.eks., at opgaver, der kraever ro og koncentration, lgses i stillearealer, og
at opgaver, der krever samarbejde, lgses ved, at man sidder sammen i f.eks. et pro-
jektareal. Ingen har faste pladser. Medarbejderen gar til stedet, hvor opgaven bedst
loses - i stedet for omvendt.

Dette forudseetter ogsa en ny IT lgsning, sa alle — uanset hvor de befinder sig - har
adgang til de filer, mv., de skal bruge. Desuden er SES gaet skridtet videre. Hvor med-
arbejderne tidligere havde opbygget personlige og individuelle biblioteker pa deres
drev, sa danner journalplanen nu rammerne for et flles bibliotek med adgang for
alle.

SES's erfaringer med den nye arbejdsform er indtil nu, at det er "lettere sagt end gjort"
- men meget udbytterigt for alle parter, nar begyndervanskelighederne er overstaet.

Medarbejdernes umiddelbare reaktion pa den egede videndeling er, at de mister
noget, hvis deres "opsparede viden” bliver tilgeengelig for andre - ofte har man inve-
steret meget energi i sit speciale, og det er en stor del af ens identitet. Men pa leenge-
re sigt vil det opleves som inspirerende at dele viden med andre kolleger, og at viden
kan blive falleseje i organisationen.

SES ser flere fordele ved, at medarbejderne sidder sammen. Dels opleves et starre
engagement blandt medarbejderne. Dels @ges kundeservicen, fordi kollegaer bedre
kan lgse opgaver og besvare spargsmal, nar en medarbejder er fravarende.

Styrelsen arbejder pa at blive mindre personafhaengig og sarbar, end tilfeldet eri et
traditionelt miljo.

| et aktivitetsbaseret arbejdsmilje er cheferne desuden tattere pa medarbejdere, og
de far storre og hurtigere indsigt i, hvad der foregar, og hvilke opgaver der skal loses.
Det er en fordel, nar organisationen bevager sig over mod en projektorienteret or-
ganisation med lavere hierarki. Et af styrelsens mal er saledes ogsa at forkorte beslut-
ningsprocesserne, og dette kan bl.a. realiseres ved det tette samarbejde og storre
videndeling.

En af de faldgruber, SES er blevet opmarksom pa, er, at nogle medarbejdere ikke
trives i dette miljo. Blandt andet fordi deres identitet er forbundet med kontoret. En
anden faldgruppe er IT. Hvis man ikke understetter den nye made at arbejde pa med
gode stabile IT-lgsninger, herunder ogsa telekommunikation, og arbejder med orga-
nisationens IT-kultur, skaber man flere problemer end man lgser.

Med den nye fleksible indretning af arbejdspladsen foler SES sig imidlertid godt rustet
til en fremtid med lobende &ndringer.

P4 mange arbejdspladser vil der ikke i dag vere en egentlig strategi for
deling af viden. Men der vil vere en kultur herfor - strategi eller ej. I
nogle institutioner er der en dialogkultur, hvor det er naturligt at bruge
kollegerne til at lgse en opgave eller til at fortzlle dem om lgsningen pé et
felles problem, ogsa selvom det er kollegaer, der sidder pd en anden etage
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og darligt kender hinanden. I andre institutioner ville det samme vare
utznkeligt.

Belgnningssystemet kan anvendes til at skabe en videndelingskultur. Det
gor Told e Skat, nir de vurderer, om en medarbejder skal forfremmes til
specialkonsulent.

Her lzgges bl.a. vagt pa, at medarbejderen har demonstreret sin villighed
til at dele viden. Det kan medarbejderen demonstrere ved at undervise pa
de interne uddannelser, ved sidemandsoplaring eller ved at fungere som
koordinator 1 de faglige elektroniske netvark, som Told ® Skat har etable-
ret. Det elektroniske netvaerk er et forum for videndeling, hvor medar-
bejdere pa forskellige kompetenceomrader har mulighed for at diskutere
og afklare faglige problemstillinger.

Der er givet forskellige eksempler pa, hvordan en delingsstrategi kan ud-
mentes 1 praksis. I afsnittet under Systemer og processer beskrives for-
ankringsstrategien, som kan anvendes til at komplementere en delings-
stratgi. Det er tilfeldet 1 casen Arthur Andersen, hvor en delings- og for-
ankringsstrategi kombineres. Se side 34.

Anwvendelse

Den tredje og sidste udfordring, som videnstyring stiller institutionen
inden for omradet Medarbejdere, er: Hvordan sikrer institutionen, at de
relevante kvalifikationer, fardigheder og erfaringer, som medarbejderne
har nu ogsa bliver anvendst.

Forskellige forhold har indflydelse pad anvendée, det vil sige, om den vi-
den, medarbejderne rent faktisk har, bliver anvendt.

Et vigtigt forhold er motivation. Motivation athaznger bl.a. af, om arbej-
det opleves som udfordrende med faglige og personlige udviklingsmulig-
heder, om forholdet til nzermeste leder er praget af gensidig respekt, og
om der er et godt sammenhold mellem kollegaer.

Et andet forhold, som kan have betydning, er, om ledelsen kender de
kvalifikationer, ferdigheder og erfaringer, der er tilstede.
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Inden for debatten om kvalitetsledelse hgres historien om medarbejderen
pa bilfabrikken, der hver morgen gik pa arbejde, slog hjernen fra og stil-
lede sig ved samlebidndet og gentog den samme bevagelse dag ud og dag
ind. Efter fyraften gik samme medarbejder hjem og reparerede gamle
biler, gjorde dem 1 stand og fik dem til at kere igen. Men disse ferdighe-
der, gjorde bilfabrikken - for kvalitetsledelsens indtog - ikke brug af.

Der kan komme meget ud af at forsege at kortlegge al viden 1 institutio-
nen og afdekke uudnyttet viden med afszt 1 "hvis bare vi vidste, det vi
ved", men for den enkelte institution er det spgrgsmalet om, hvorvidt
omkostningerne forbundet med kortlegningen, opvejer det eventuelle
udbytte, der kan opnds herved.

En relevant tilgang kan vare at registrere savel aktive som passive kom-
petencer, hvor de passive kompetencer er de kompetencer, som medar-
bejderen ikke arbejder med p.t., men som kan udnyttes umiddelbart, hvis

der bliver behov for det.

Et sidste forhold, der skal nzvnes 1 denne sammenhang, er, om ogsa de
ovrige medarbejdere ved hvilke kompetencer, der er tilstede. Det kan der
f.eks. tages hgjde for ved at opbygge en elektronisk oversigt over medar-
bejderne, deres arbejdsomrider og serlige viden, sa medarbejderne kan se
og soge pa hinandens arbejdsopgaver og kompetencer.

Dette kan ogséa vare en god facilitet for deling af viden.

Som nzvnt tidligere relaterer viden sig ikke bare til medarbejdernes kom-
petencer, men ogsa til institutionens systemer og processer, som er det
andet omrade for videnstyringen.

3.1.2 Systemer og processer

Udvikling

En strategi for udvikling af ny viden 1 forhold til systemer og processer vil
ofte handle om, hvordan institutionens eksisterende systemer og proces-
ser kan forbedres, som f.eks. hvordan en sagsbehandlingsgang kan for-
enkles.
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Et varktej hertil kan vere Business Process Reengeenering (BPR), der
gennem en kortlegning af de eksisterende processer 1 en institution kan
bidrage til en analyse af, hvordan effektivitet og kvalitet kan forbedres
gennem zndringer eller forenklinger i processerne’.

Et verkte) som benchmarking har ogsa vist sig som et verdifuldt redskab
til at videreudvikle systemer og processer 1 mange institutioner. Se nar-
mere 1 afsnit 3.1.3.

Dette er som bekendt ogsd tanken bag deling og forankring af viden.

Forankring

Fremfor at udvikle ny viden gennem f.eks. kompetenceudvikling, stiller
en delings- og forankringsstrategi institutionen spgrgsmalet: Hvordan kan
viden deles og forankres, si den kan genbruges af andre? Hvordan kan en
medarbejders ekspertise inden for et omrade ggares til gavn for andre?

I det folgende beskrives forankringsstrategien nzrmere. Delingsstrategien
blev beskrevet tidligere 1 afsnit 3.1.1.

Forankringsstrategien bygger pa, at nogle af medarbejderens kompetencer
kan nedskrives, struktureres og derved gores tilgengelig for andre.

Forankring af viden kan ske, nir en medarbejders forslag til, hvordan
sagsbehandlingstiden kan reduceres, omsattes til en ny arbejdsproces.
Nar der etableres et intranet med “best practises”, eller nar journalsyste-
met @ndrer karakter fra dokumentations- til videndatabase.

Milet med denne strategi er at gore det muligt for medarbejdere at dele
viden uathengigt af den medarbejder, der har udviklet den. Altsa at gen-
bruge allerede udnyttet viden.

I en styrelse med ca. 450 ansatte regnede man ud, at hvis hver medarbej-
der kunne spare 1 minut hver dag, fik man frigjort, hvad der svarer til et
arsvaerk. Der er altsd store visioner 1 at fa frigjort ressourcer med denne
strategl.

® Der henvises til Effektive offentlige arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999
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Et eksempel pa forankringsstrategien findes 1 AF Ringkgbing amt. Der
anvendes forskellige hiandbgger indeholdende procesbeskrivelser, ret-
ningslinier mm. til at understgtte medarbejderne 1 deres arbejde. Alle in-
formationer, som er vigtige 1 forhold til lgsning af arbejdsformidlingens
negleopgaver, er let tilgengelige for alle. En ny medarbejder kan i prin-
cippet finde ud af, hvad der skal gares, og hvordan det skal gores fra al-
lerforste dag. Sammen med en grundig, individuel oplering og instruktion
opnir de nye medarbejdere hurtigere de kompetencer, der er ngdvendige
for at lgse arbejdsformidlingens arbejdsopgaver.

Organisering af viden i AF Ringkebing amt

Arbejdet pa arbejdsformidlinger er kendetegnet ved en kompliceret lovgivning inden
for arbejdsmarkedspolitikken og af et teet samarbejde med iser a-kasser, uddannel-
sesinstitutioner og kommuner i serviceringen af AF's kunder.

Det betyder, at intern oplaring og undervisning af de ansatte spiller en vigtig rolle
for, at medarbejderne hele tiden har den nedvendige kompetence til at lase opga-
verne.

For at stette medarbejderne i deres arbejde har AF Ringkebing amt desuden organi-
seret og forankret de informationer, der danner grundlaget for sagsbehandlingen, i
henholdsvis: En kvalitetshandbog, en sakaldt kogebog samt administrative forret-

ningsgange. De to sidstnavnte er tilgengelige i elektronisk form pa edbnetvarket.

I kvalitetshandbogen er nagleprocesser og stotteprocesser bl.a. beskrevet. Beskrivel-
serne er udformet som et pedagogisk varktej, og er som sadan en stor hjalp for ikke
mindst nyansatte.

I kogebogen er retningslinierne for aktivering beskrevet. Aktiveringsindsatsen, som
AF Ringkebing amt yder, tager dels afsat i geeldende lovgivning, og dels afsetiden
regionale arbejdsmarkedspolitik, som er vedtaget for Ringkebing amt.

I de administrative forretningsgange er instrukser og blanketter detaljeret beskrevet.
Her afspejler forretningsgangene organiseringen af det daglige arbejde.

AF Ringkebing amt ser overskuelighed og relevans som nggleord for, at organisering
og forankring af viden skal lykkes i praksis. Medarbejderne skal let kunne finde de
informationer, de har brug for. Den lgbende vedligeholdelse samt systematik og
klarhed over, hvem der er ansvarlig for redigering, er baggrunden for, at medarbej-
derne kan faste deres lid til, at informationerne er opdateret.

Et andet eksempel pa forankringsstrategien er casen fra konsulentfirmaet
Arthur Andersen med medarbejdere over hele verden, hvor forankrings-
strategien soges kombineret med en delingsstrategi, si videnstyringen
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bade omfatter den eksplicitte, individuathzngige viden og den implicitte,
individathengige viden.

Videnstyring hos Arthur Andersen

Allerede i 1913 indfartes metoden "best practice” hos Arthur Andersen, hvilket er en
af arsagerne til, at konsulenter i det nu verdensomspandende radgivningsfirma kan
drage nytte af hinandens erfaringer.

Hvis en konsulent finder en metode til at lase en opgave mere hensigtsmaessigt end
den tidligere anvendte metode, kan konsulenten opna at fa den nye metode gjort til
"best practice". Denne "best practice” bliver lagt ud pa firmaets intranet, sa andre
konsulenter kan drage nytte af metoden - i stedet for at skulle opfinde den dybe
tallerken hver gang.

Hos Arthur Andersen er der prestige forbundet med at fa en metode anerkendt som
"best practice". Men prestige er ikke det eneste middel til at fa konsulenterne til at
anvende systemet. To gange arligt bliver de ansattes evne til at anvende og levere til
"best practice"-systemet evalueret.

En videndatabase er dog ikke nok til at sikre den nedvendige videndeling. Ved udvik-
ling af eksempelvis et gkonomisystem vil det ofte vaere nedvendigt at supplere en
"best practise" herom med andre former for viden, der ikke egner sig til en database.
Hos Arthur Andersen arbejder man derfor ogsa med dialogbaseret videndeling. Alle
nye medarbejdere far tilknyttet en mentor. Desuden tillegges et veludbygget net-
verk mellem konsulenterne en stor vaerdi, ligesom tvaerfunktionelle projektgrupper
styrker videndeling.

| praksis er der imidlertid en konstant lurende tendens til, at videndeling bliver ned-
prioriteret i forhold til mere kortsigtede krav om salg og debiterbare timer. Arthur
Andersen har saledes oplevet, at forholdet mellem bidrag til og forbrug af viden fra
databaserne er blevet skaevt. Samtidig udger sproget et problem for bidrag fra ikke-
engelsktalende lande. | Arthur Andersen handteres disse udfordringer gennem et
betydeligt ledelsesfokus pa videndeling, mere brugervenlige systemer og intensive-
ret opfelgning pa medarbejdernes videndelingsaktiviteter.

Kombinationen af den dialogbaserede videndelingskultur og den systembaserede
database med "best practice”, udger fortsat fundamentet for firmaets videnstyring.
Det er Arthur Andersens erfaring, at hvad der anvendes af ressourcer pa vedligehol-
delse af "best practice’-databasen kun er en brgkdel af, hvad firmaet far ud af denne
effektive made at genbruge viden pa.

Casen fra Arthur Andersen viser, at selvom en institution har en geogra-
fisk spredning, kan det med den moderne teknologi lade sig gore at have
f.eks. en fzlles database, der samtidig kan vare med til at forbinde geo-
grafisk adskilte enheder og skabe en form for virtuel organisation.
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Et tredje eksempel pa forankringsstrategien findes hos Novo Nordisk,
der ogsé er kendetegnet ved stor geografisk spredning. Her spiller bl.a. en
intranet-baseret database en vigtig rolle ved den lokale implementering af
virksomhedens ledelsessystem.

Facit - en database hos Novo Nordisk

Novo Nordisk har opbygget et ledelsessystem, som bestar af fire komponenter: En
vision, 10 ledelsesregler, en global strategi samt et kvalitetssystem.

. Vision
- e 10 ledelsesregler Database med
Facilitatorer -« L p| varktejerog
e  Globale politikker "better practices"

. Kvalitetsmanual

v

> Enhed |

For at stotte virksomhedens ledere verdenen over er der nedsat et team af facilitato-
rer samt opbygget en intranet database Facit.

Facilitatorerne fungerer som en slags huskonsulenter. De tager rundt til samtlige
enheder for at sikre implementeringen af ledelsessystemet lokalt.

Intranet-databasen Facit bestar af tre dele: Varktgjer, "better practices" samt et
diskussionsforum. Veerktgjer er blastemplede metoder, som f.eks. et koncept for en
udviklingsplan. "Better practice" er metoder, der fungerer bedre end eksisterende
metoder, som f.eks. en standardprocedure. Der er to krav til "better practices" - de
skal veere i brug, og de skal vaere overfarbare. Diskussionsforum er et interaktivt fo-
rum, hvis formal er, at medarbejderne skal ga i dialog, dele viden og sperge hinanden
til rads.

Novo Nordisk har hgstet nogle interessante erfaringer med Facit. Efter et stykke tid,
hvor det farst sa ud som om, det var en forkert brugerflade, der var problemet, har
det vist sig, at Facit ikke anvendes efter hensigten. Eksempelvis bidrager de enkelte
enheder kun i mindre omfang til at forankre viden i Facit, mens facilitatorerne har
bibeholdt rollen at udpege viden til databasen. Noget andet er, at brugerne stort set
kun anvender den meget konkrete viden fra Facit og ikke den mere konceptuelle.

Hos Novo Nordisk mener man selv, at det skyldes flere ting. For det forste, at der
eksisterer nogle i forvejen gode personlige kontakter mellem lederne verdenen over,
hvorfor de stadig foretrekker den personlige kontakt, som de altid har benyttet.

- fortsaettes
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For det andet at facilitatorerne "trekker viden med sig" rundt og derfor fungerer som
videndelere. For det tredje, at noget af den viden, som bliver forankret i Facit, i virke-
ligheden er for kompleks til at blive forankret eller overfort via det interaktive forum,
hvor erfaringen er, at komplekse diskussioner er svaere at fore pa skrift og ofte laber
lebsk uden en ordstyrer.

Det videre arbejde. Novo Nordisk fortsatter facilitatorordningen, som er en klar
succes, mens intentionen er, at Facit udvikles i retning af at blive et medium til at
etablere menneskelige kontakter, sa databasen fremover understatter den eksiste-
rende videndelingskultur.

Videnstyring kan ikke opnis med opbygning af systemer alene. Systemet
er blot et medium, som giver mulighed for at genbruge allerede udviklet
viden - og kun viden, som har en eksplicit karakter. Det er altsd vigtigt at
overveje, hvad et intranet eller en database kan anvendes til, og hvordan
disse medier kan og skal indga 1 institutionens opgavelgsning.

Mangel pd samme type overvejelse kan ogsa fore til den faldgrube, hvor
alt for meget viden bevidstlgst forankres - og der skabes et informati-
onsoverskud.

For bl.a. at forhindre denne faldgrube, kan der arbejdes med en "push"
strategi (modsat en "pull" strategi). Den indebarer 1 praksis, at de infor-
mationer, der er en grundleggende del af en medarbejders arbejde, som
f.eks. bestemte skabeloner eller beskrivelser af arbejdsprocesser ligger
som fast inventar pad medarbejderens elektroniske skrivebord - og der-
med let tilgengelige. Mens de mindre vigtige informationer er til ridighed
pa intranettet, men forst toner frem 1 det gjeblik, medarbejderen selv gar
aktivt ind og seger efter dem.

Faldgruben kan ogsa forhindres ved at udpege en videnkoordinator, der
fungerer som filter for de informationer, der indkommer til eksempelvis
en database og sorterer dem i henholdsvis "need-to-know" og "nice-to-
know". En videnkoordinator kan siledes vare med til at sikre, at de in-
formationer, der ligger 1 en database, er relevante. Det vil ogsa sige lo-
bende opdateres, hvilket er en anden vigtig forudsztning for denne stra-
tegl.
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Men er en institution bevidst om faldgruberne ved valg af en forankrings-
strategl, giver den til gengzld mulighed for at genbruge allerede eksiste-
rende viden bedre, sidan at afkastet pa udviklingsomkostningerne bliver
storst muligt. Det forudstter naturligvis, at den forankrede viden kan
anvendes af tilstrekkelig mange og ogsa bliver anvendst.

Anvendelse

Det forer over til den tredje udfordring inden for Systemer og processer,
nemlig Anvendelse; hvordan institutionen sikrer, at systemer og processer
ogsa bliver anvendt.

Forudsat, at et system indeholder relevante informationer, er eksempelvis
et intranets opbygning altafgerende for, at systemet bliver anvendt. Det
vil bade sige systemets organisering - det skal vare let at finde rundt 1 -
og brugerfladen, der hverken ma vare for simpel eller kompliceret.

En anden made at sikre anvendelse pa, som skal nzvnes her, er at se pa,
hvordan arbejdsprocesser mv. kan gores tilgengelige, si de bliver en na-
turlig og integreret del af medarbejdernes arbejdsredskaber. Det er ogsa
en af tankerne bag "push" strategien, som blev nzvnt ovenfor.

3.1.3 Omgivelser

I langt de fleste institutioner er der gennem en arrzkke satset pa regel-
massigt at undersgge brugernes tilfredshed med institutionens ydelser,
f.eks. gennem spgrgeskemaundersggelser og lignende. Nogle institutioner
har ogsa nedsat sarlige brugergrupper eller brugerpaneler, som regelmas-
sigt inddrages, nér institutionerne f.eks. skal teste brugernes holdninger til
nye ydelser eller justeringer i service mv. Dialogen med brugerne kan
udvides til at omfatte andre interessenter, hvis input ogsd er vigtig for at
videreudvikle institutionens ydelser, og hvis tilfredshed er vigtig for at
realisere institutionens mal og strategier.

Opbyggelsen af sidanne kontakter til brugere og interessenter er gode

eksempler pd, hvordan det er muligt at udvikle og dele viden med omgi-
velserne.
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[ dette afsnit gives der yderligere eksempler pd, hvordan der kan udvikles
og deles viden med omgivelserne, f.eks. brugere, interessenter og samar-
bejdspartnere.

Udvikling

En strategi til udvikling af ny viden 1 samspil med omgivelserne tager
udgangspunkt 1, at den viden, institutionen har behov for, enten er for
kompleks til, at institutionen kan udvikle den selv, eller at det ikke kan
betale sig at udvikle - enten fordi omkostningerne derved er for store,
eller fordi denne viden allerede er udviklet og tilgengelig via institutio-
nens netvark.

Strategien er derfor at etablere et strategisk samarbejde med andre. Det
vil sige systematisk at trekke pd viden, der findes 1 omgivelserne.

Det kan f.eks. vere gennem et systematisk samarbejde med brugerne. Det
gor Forskningscenter Risg bla., nar de samarbejder med en privat virk-
somhed om forskning inden for f.eks. vindmelleenergi. Eksemplet ne-
denfor viser, hvordan Risg arbejder med etableringen af netvaerk, bla.
med private virksomheder - dens aftagere - hvor medarbejdere fra virk-
somhederne arbejder pd Risp 1 forbindelse med forskningsprojekter. Af
eksemplet fremgar ogsé, at denne strategi er et sd vigtigt element af Risgs
strategl, at Risg opstiller og evaluerer pa en rxkke netvarksindikatorer,
som f.eks. antal samarbejdspartnere.

Forskningscenter Riso — styring af netvaerkssamarbejde

Forskningscenter Risg ser samarbejde og vekselvirkning med det omgivende sam-
fund som en vasentlig forudsetning for, at man vedvarende kan udfere naturviden-
skabelig og teknisk-videnskabelig forskning til gavn for Danmarks teknologiske ud-
viklingsmuligheder.

Et eksempel pa, hvordan Risg drager nytte af netvaerksviden, er det konkrete samarbejde,
der finder sted mellem Risg og private virksomheder. Dette sker ved, at man lader medar-
bejdere udefra arbejde sammen med Rise pa fuld tid pa forskningscenterets omrade.

Men hvordan kan man sikre, at dette samspil med omgivelserne foregar systematisk,
og ikke blot som enkeltstaende tilfalde? Hos Risg understreger man vardien af net-
vaerksviden ved systematisk ved at lade netvarksindikatorer indga pa lige fod med
formidlingsindikatorer og aktivitetsindikatorer i institutionens strategiske planlaeg-
ning — indenfor hvert forskningsprogram.

- fortsettes
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Eksempler pa netveaerksindikatorer er udstationeringer, gasteforskere, samarbejde
med virksomheder og samarbejde med andre forskningsinstitutioner. For hver net-
vaerksindikator sattes mal for de efterfelgende ar og der sker en arlig opfelgning pa
malene.

Dette er en af arsagerne til, at Forskningscenter Riso har styrket relationerne til er-
hvervslivet og universiteterne, og der arbejdes videre med at etablere nye integrere-
de samarbejdsformer med omgivelserne.

Et eksempel pd denne strategi er ogsa at udbygge institutionens relationer
til eksisterende samarbejdspartnere. I Erhvervsministeriet arbejdes pé at
udbygge samarbejdet mellem departementet og de seks styrelser. Til at
understgtte dette har man bl.a. opbygget et intranet, der er tilgengeligt
for alle medarbejdere pd ministeromridet. Eksemplet nedenfor viser lige-
som det foregdende, hvordan der kan skabes et felles udviklingsmiljg ved
at lade medarbejdere fra forskellige institutioner arbejde sammen pa et
konkret projekt.

Erhvervsministeriet - eksempel pa det udvidede samarbejde mel-

lem departement og styrelse

For at skabe bedre rammer for en vakstorienteret @stersgregion har Erhvervsmini-
steriet og Erhvervsfremme Styrelsen formuleret en falles udviklingsopgave. Formalet
er at udarbejde en ny erhvervspolitisk strategi for @stersaregionens udvikling for
perioden 2000-2005. Udviklingsopgaven har en projektejer fra departementet og
deltagelse af medarbejdere fra bade styrelse og departement.

Dertil kommer tilknyttede sparringspartnere pa chefniveau fra henholdsvis styrelse
og departement. For at sikre videndeling er styrelsens medarbejder én dag ugentligt i
departementet, og tilsvarende forventes departementets medarbejder at arbejde i
styrelsen én dag om ugen.

En tredje made at udvikle viden ved hjzlp af omgivelserne er benchmar-
king. Benchmarking handler om at gennemfere systematiske sammenlig-
ninger med andre med det formal at lere af de bedste’.

Et eksempel pa benchmarking kunne vare, at en rakke offentlige institu-
tioner, som havde nzsten identiske sagsbehandlingsprocesser, satte sig

? Der henvises til kommende publikation Handbog i Benchmarking. Finansministeriet 2000

39



VIDENSTYRING

sammen med det formdl at kortlegge precis hvilke aktiviteter, der udfe-
res 1 de forskellige institutioner, fra en sag rejses, til borgeren stair med en
afgorelse 1 hinden. Dette er et eksempel pa en sakaldt procesbenchmarking.

Det er vigtigt at fremhave, at udvikling af viden ved hjzlp af benchmar-
king krever meget ngje forberedelse for alle parter. Hvis institutionen
f.eks. ikke har et ngje kendskab til, hvordan egne processer fungerer, sa er
sandsynligheden for at kunne lzre noget af andre meget lille.

Deling

En anden made at udnytte viden 1 omgivelserne pa er ved at valge en
delingsstrategi og udvikle netverksrelationer. Her indgés ikke et egentligt
arbejdsfellesskab, men der trakkes pa en enkeltpersons eller hinandens
viden ved at drefte aktuelle problemstillinger.

Et eksempel pd denne type videndeling i forhold til omgivelserne er Sta-
tens Controllernetvark. Som eksemplet nedenfor viser, er her skabt et
forum pa tvers af institutioner, hvor der bade formelt og uformelt deles
viden mellem controllere 1 statens institutioner.

Statens controllernetvark

Statens Controllernetveerk er et netvaerk forankret i @konomistyrelsen hos den Rad-
givende Controller Funktion (RCF). Formalet med denne funktion er at fungere som
videnformidler i relation til controllere i staten og pa tvaers af ministeromrader at
udveksle erfaringer og debattere emner af faglig og aktuel interesse.

Netvarksmeoder, hvor et aktuelt emne debatteres, eventuelt efter en forudgaende
prasentation fra en ekstern foredragsholder, er netvaerkets omdrejningspunkt. Her
sikres, at eksisterende viden pa individniveau overfares til netvarket samtidig med at
ny viden formidles.

Den mere uformelle videndeling i netveerket foregar gennem individuel kontakt
mellem controllerne. Det sker bl.a. over internettet, hvor navnene pa netvaerksdelta-
gerne kan findes pa @konomistyrelsens hjemmeside. Dette synligger netverket
overfor nye controllere, og giver dermed mulighed for, at disse pa eget initiativ kon-
takter RCF med henblik pa optagelse i netvarket. Deltagelse i netvaerket er gratis,
men viljen til at dele sin viden med andre skal veere til stede.

Der findes mange andre eksempler pd, hvordan der kan arbejdes med
strategier 1 forhold til omgivelserne, hvordan viden 1 omgivelserne kan
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udnyttes, og hvordan statslige institutioner allerede gor det. F.eks. gen-
nem brugen af konsulentfirmaer.

Falles for disse strategier er, at de bygger pa overvejelser om, hvorvidt
det kan betale sig selv at udvikle den ngdvendige ekspertise, og om insti-
tutionen har ressourcerne til at opbygge den. Falles gzlder ligeledes, at
strategierne stiller serlige krav til at fi forankret denne viden 1 institutio-
nen, hvis det fulde udbytte af den kgbte viden skal opnis.

Kravet til forankring er ogsd ngdvendig set 1 lyset af, at viden er situati-
onsbestemt - altsd athangig af den situation, den anvendes 1.

Hvis institutionen gnsker at udnytte en ressourcepersons viden, er det
ofte ngdvendigt at trekke personen "ind 1" organisationen. Den erfaring
og de informationer, som personen er i besiddelse af, bliver kun til viden
for institutionen, hvis den anvendes pi de betingelser og vilkar, som gor
sig geldende netop der. Iser hvis der er tale om viden, der kan karakteri-
seres som implicit, usynlig og individathengig, jf. afsnit 3.3.1. En lgsning
af dette problem kan vare at tenke denne type viden ind i en sammen-
heng med delings- og forankringsstrategien pd omraderne: Medarbejdere
og Systemer og processer.

Opsummerende

Institutionen kan formulere strategien for videnstyringen inden for tre
omrader - Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser - 1 til-
knytning til de forskellige typer af videnstyringsaktiviteter: Udvikling,
deling og forankring samt anvendelse. Se oversigten nedenfor.

Denne oversigt skal give et overblik over mulige videnstyringsaktiviteter

inden for de forskellige typer og omrader. Oversigten kan tjene som in-
spiration og give et input i arbejdet med valg af en videnstyringsstrategi.
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Omrader for videnstyring

vikling

Medarbejdere Systemer Omagivelser
0g processer
Udvikling Kompeteceud- ® Systematisk ¢ Benchmarking

brug afintranet

® Ekstranet

(1]
g
\5
€
e
¢

® Intro-kurser ® Proces- ® Dialog med
® Studiekredse benchmarking brugerne
® On-the-job ® BPR ® Kundepaneler
traening ® Brugerundersg-
gelser
Deling Sidemands- Deltagelsei
oplaring erfagrupper
Systematisk ® Netveerk
kollegafeedback ® Formidlings- og
Interne semi- temamader
narer Konferencer
Systematiske
videndelings-
meoder
Uformelle
mader
Forankring * Databaser
® Registr. af
brugerhenven-
delser
® Aktivt journalsy-
stem
® Kuvalitets-og
proceshandbe-
ger
® Videndokumen-
terog "better
practises"
* Abendrev
struktur
Anvendelse ® Registreringaf  ® Brugervenlighed
kompetencer - programmer,
intranet m.fl.

De tre omrader for videnstyring skal ikke ses som alternativer, men som
strategiske muligheder for videnstyring, der kan kombineres og tilpasses
de forhold, der gor sig geldende 1 institutionen. Disse forhold er tidligere

blevet introduceret under begrebet arena.
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3.2 Implementering af strategi for videnstyring

I dette afsnit beskrives andet trin 1 modellen
for videnstyring og videnregnskaber: Im-
plementering af strategi for videnstyring.

1. Opstiling af mal og
strategi for videnstyring

2. Implementering af
sirategi for vidensiyring

4. Evaluering af videnstyring
I videnregnskab

Afsnittet tager udgangspunkt 1 institutionens
arena.

Der fremhaves siledes nogle af de problemstillinger, som kan blive til
barrierer og kritiske for en videnstyringsstrategis succes.

Vzgten er lagt pd overvejelserne 1 forhold til valg og implementering af
en delings- og forankringsstrategi. Formalet er siledes ikke at give en
generel vejledning i1 implementering af strategier'.

Arenaen dxkker over nedenstiende forhold, der alle gver indflydelse 1
den enkelte institution. Det er forhold, som derfor er vigtige at tage hgjde
for ved valg af strategi og forud for implementeringen - is@r forhold som
kultur, organisering og ressourcer bgr serligt overvejes. Men det er ikke
sddan, at der er en direkte sammenhzng mellem arenaen og en enkelt
strategi, sa at det er muligt at fastsld, at bestemte slags forhold ber fore til
valg af en bestemt strategi. Det vil variere fra institution til institution.

Ligeledes vil disse forhold ikke blot veksle fra institution til institution,
men ogsa fra enhed til enhed 1 institutionen. Det er saledes ikke sikkert, at
fordi en enhed er preget af en dynamisk omverdenen, at si er resten af
organisationen det ogsd. Derfor kan en forankringsstrategi vare velegnet 1
en enhed, mens en delingsstrategi kan vare mere oplagt 1 en anden.

Institutionens overordnede mdl og strategi
Hvis videnstyring skal vare strategisk er det, som tidligere nzvnt vigtigt,
at den er tenkt sammen med institutionens overordnede mal og strategi.

" Se bla. Varkioj til velferd, herunder Selvandyse. Finansministeriet 1995
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Institutionens omgivelser

Karakteren af institutionens omverden har betydning for hvilken type af
strategi, der vil vare hensigtsmassig. Dels vil dynamiske og foranderlige
omgivelser stille andre krav til videnstyringen end mere statiske omgivel-
ser. Dels vil omgivelsernes karakter have stor indflydelse pa, hvordan de
kan indga 1 overvejelserne 1 valget af en omgivelsesorienteret strategi.

Kultur og organisering

Generelt for alle strategier gelder, at det er vigtigt at vurdere den eksiste-
rende kultur for at dele viden - uanset om der er tale om udvikling, deling
eller forankring. Ikke kun kultur, men ogsd organisering vil ofte kunne
afgore, om en strategi for videnstyring far succes eller ej.

Hvis der 1 en given organisation ikke er tradition for at gere brug af hin-
andens ressourcer f.eks. ud fra devisen "jeg vil hellere opfinde tingene
selv", hvis ledelsen ikke signalerer bide 1 ord og handling, at det er vigtigt
at dele viden, eller hvis gvrige incitamenter (f.eks. lonsystemer) er skruet
sammen, s deling af viden ikke opmuntres - si er der stor sandsynlighed
for, at selv den bedste videnstyringsstrategi vil sla fejl.

Det er derfor vigtigt at integrere videnstyringstankegangen 1 den madde,
der bedrives ledelse pa, og 1 den made, organisationen formes pa.

Specielt for en delingsstrategi geelder, at den stiller serlige krav til medarbej-
dernes lyst, evne og disciplin, nar det gelder videndeling gennem dialog.
Hvis der er tale om en organisation, hvor enhver passer sit, og hvor de
mest succesrige medarbejdere typisk har veret dem, som har forstiet at
opbygge og holde pa en stor, specialiseret viden, si er det svart at fa lavet
menstrene om og fa medarbejderne til at kommunikere pa kryds og tvars.

Det er ogsa svart, hvis der ikke er en felles forstielsesramme i organisa-
tionen. Grundlaget for en god dialog udspringer bl.a. af en fzlles forstael-
sesramme, hvor deltagerne 1 dialogen deler den samme virkelighedsop-
fattelse og forstar, hvad hinanden siger og mener - uden at det skal for-
klares forst. Implementering af et fzlles vardigrundlag kan vare en vej
hertil.

I den meget abne organisation, hvor medarbejderne allerede har sterke
sociale netvark kan problemet vere, at der ikke er tradition for at kom-
munikere mere formelt om faglige anliggender. Her vil udfordringen vere
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at disciplinere eller malrette noget af dialogen, si den bliver umiddelbart
anvendelig for den enkelte medarbejder.

Ogsa den fysiske indretning har stor betydning for, om en delingsstrategi
vil sla an. Nogle organisationer har f.eks. fundet ud af; at det typisk er ved
vandkeleren, at medarbejderne tager sig tid til at videndele. I andre orga-
nisationer kan et forkontor eller en personalekantine have samme funkti-
on. Ved implementeringen af en delingsstrategi for videnstyring gelder
det om at overveje, om der er behov og mulighed for at tilpasse de fysi-
ske faciliteter (jf. casen om den aktivitetsbaserede arbejdsplads).

Forankringsstrategien stiller ogsa krav til kultur og organisation. Hvis f.eks.
en database eller et intranet skal vere velfungerende, krever det igen, at
den enkelte medarbejder er villig til at dele sin viden med andre - ikke
mindst nar der er tale om at forankre viden, og den 1 princippet bliver delt
med alle.

Det kraver, at hver enkelt medarbejder bidrager, nar vedkommende har
relevant viden at forankre og omvendt ogsd trekker pa databasen eller
intranettet, nar det er relevant.

Det krever disciplin, fordi den enkelte medarbejder 1 en travl hverdag
ikke umiddelbart vil vare tilskyndet til at bruge tid og energi pa noget,
som vedkommende ikke er helt sikker pa at fi glede af 1 den sidste ende.
Videndeling fir pd den made karakter af at vere et kollektivt gode.

Ud over at tilskynde til videndeling kan en méde at styrke disciplinen om-
kring videndeling vare klart at specificere, 1 hvilke stadier af en proces
(f.eks. en sagsbehandlingsproces eller udviklingsproces) videndeling for-
ventes. Dermed konkretiseres kravet om videndeling, og ofte vil den samme
medarbejder undervejs 1 processen bade opleve at fi ny viden og give viden
videre til andre, hvilket vil medfere, at tilskyndelsen til videndeling vokser.

Et andet forhold, som er vigtigt at vare opmarksom péd ved valg og im-
plementering af en forankringsstrategi, er eksisterende fora for vidende-
ling, hvor et intranet ikke pludselig kan erstatte tidligere sterke personlige
kontakter, men hgjst supplere dem.

Endelig er det vigtigt at overveje kultur og organisering 1 forhold til en
strategi rettet mod omgrelserne. Udviklingen af institutionen kan komme til
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at foregd pa grensen mellem konkurrence og samarbejde. En sadan stra-
tegi vil derfor ofte involvere samarbejde med institutioner eller personer,
der tidligere har varet opfattet og pd andre omrader opfattes som kon-
kurrerende. Ikke nedvendigvis 1 ordets bogstaveligste forstand, men
eventuelt 1 form af prestige, bevillinger mv.

Ydelsens karakter

Hyvis institutionens ydelser overvejende er standardiserede vil den samme
viden blive anvendt igen og igen ved tilblivelsen af ydelsen. Det kan tale
for en forankringsstrategi, hvor viden forankres 1 f.eks. processer eller
vejledninger. Er der derimod tale om en specialiseret ydelse, vil der ofte
indga ny viden hver gang en ydelse skal produceres, ligesom processen
maske vil @ndre sig fra gang til gang. Her vil udbyttet af en forankrings-
strategi vere mindre, mens en delingsstrategi, hvor viden om Avordan tin-
gene kan gribes an, maske vil kunne anvendes til at genbruge og dele vi-
den. Oftest vil en delings- og forankringsstrategi kunne supplere hinan-
den.

Typen af viden

Den viden, som institutionens ydelser er baseret pa, kan enten vare simpel
- altsd af overvejende eksplicit karakter - og derfor let at strukturere og
gore forstelig for andre. Eller kompleks - altsa af overvejende implicit
karakter - og derfor ikke nem at nedskrive og gere forstielig for andre.
Dette grundvilkar vil derfor have stor indflydelse pd mulighederne for at
opbygge systemer, at udveksle viden gennem dialog eller inddrage res-
sourcepersoner fra et netvark. Derfor ber ogsa dette forhold inddrages.

Ressourcer

Uanset hvilken strategi, der valges, er der omkostninger forbundet med
systematisk videnstyring, som ma opvejes i forhold til det forventede
udbytte.

Ved en forankringsstrategi er der gkonomiske omkostninger forbundet med
systemopbygningen, dvs. databaser, intranet mv. Desuden vil det 1 reglen
stille storre krav til institutionens IT-funktion, hvis en udbygning af IT-
baserede lgsninger skal etableres.

En faldgrube ved implementering af en forankringsstrategi er at flytte
fokus, sa snart systemet er opbygget, og ikke afsztte de nedvendige res-

sourcer til vedligeholdelse og tilpasninger. Hvis et sidant system ikke
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lgbende tilpasser sig udviklingen 1 organisationen, vil verdien af systemet
efter en periode vare kraftigt formindsket. Derfor er det vigtigt at f pla-
ceret ansvaret for vedligeholdelse og videreudvikling. Ofte vil det vere en
god idé at fd bdde personer fra de faglige miljger og de IT-ansvarlige til at
samarbejde om denne opgave for at sikre, at bade systembehov og bru-
gerfladen bliver taget op til overvejelse.

Ved en delingsstrategi og en omguelsesorienteret strategi baseret pa netvark vil
en vasentlig ressource vare den tid, de enkelte medarbejdere anvender pa
videndeling. Dertil kommer omkostninger ved at skabe fora for meder,
herunder evt. rejseomkostninger og indretning af mgderum.

Udfordringen i forbindelse med at afsztte den nedvendige tid til viden-
deling er at finde netop det punkt, hvor videndeling er tilstrekkelig og
malrettet, sa der hverken videndeles for lidt eller for meget.

Indtil nu har denne bog mest beskaftiget sig med de situationer, hvor der
er et underskud 1 forhold til videndeling. Men det modsatte kan ogsa vare
tilfzeldet, hvis en enhed eller afdeling foler, at al tid gar op 1 meder og
videndeling, og at den tid, der er tilbage til at fa udrettet noget, er for lille.
Ofte vil det vise sig, at problemet maske ikke er for meget videndeling,
men videndeling om de forkerte ting. Det er vigtigt, at bade ledelse og
medarbejdere er opmarksomme pa, om der er fundet den rette balance
mellem for meget og for lidt videndeling.

3.3 Afrunding
De vigtigste pointer 1 kapitlet er:
e At mal og strategi for videnstyring defineres med udgangspunkt 1

institutionens overordnede mal og strategi

o At der er forskellige videnstyringsstrategier, der knytter sig til de tre
omrader for videnstyring: Medarbejdere, systemer og processer samt
omgivelser

e At valget af strategi for videnstyring bor afspejle institutionens arena

e At en succesrig implementering af en strategi for videnstyring kraver,
at ikke mindst kultur og organisering er gearet til at dele viden.
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4. Videnregnskaber

Dette kapitel indeholder en beskrivelse af, hvad et videnregnskab er, hvad
det kan indeholde, og hvordan det kan udarbejdes.

Et videnregnskab er et verktgj til at sztte tal og ord pa en institutions
videnstyringsaktiviteter. Videnregnskabet er et blandt flere nye typer af
regnskaber, der er dukket op de seneste ar. Se boksen nedenfor.

Nye regnskabstyper

Kompetenceregnskab - opgerelse over medarbejdernes kompetence i en institution

Etisk regnskab - opgarelse over i hvor hgj grad en institution lever op til det veerdi-
grundlag, der er aftalt med interessenter som f.eks. medarbejdere og brugere

Miljoregnskab - redegearelse for institutionens pavirkning af miljeet. Lovpligtigt for
nogle institutioner

Socialt regnskab - redeggrelse for, hvordan en institution handterer sit sociale an-
svar. Dels over for medarbejderne med hensyn til sygdom, skanejob mm., dels over
for det omgivende samfund som ansvarlig ”samfundsborger”

Stakeholderregnskab - oplysninger om f.eks. en institutions strategi, vaerdier og
lignende, malrettet dens interessenters informationsbehov

Helhedsorienterede regnskaber - regnskaber, der indeholder elementer fra de
ovrige nye regnskaber med oplysninger om f.eks. socialt ansvar, miljs, kompetence-
udvikling, etik, skonomi mv.

Videnregnskabets formaél er at dokumentere, hvordan institutionen styrer
sin viden. Dermed skabes en platform for dialog, idet videnregnskabet
indeholder en rzkke relevante negletal og forklaringer, som sztter fokus
pa institutionens styring af viden inden for de tre omrader:

e Medarbejdere,
e Systemer og processer
e Omgivelser

Videnregnskabet bygger pa, at der foretages malinger pa forskellige typer

af indikatorer, herunder indikatorer pa de aktiviteter til videnstyring, der
er sat 1 vaerk.
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Trods navnet kan videnregnskabet ikke male institutionens viden, da vi-
den ikke kan opggres direkte.

Derfor er et videnregnskab ikke en kortlegning af eller status pd, hvor
megen viden institutionen har, men derimod en dokumentation af, hvor
godt den forvalter sin viden.

Videnregnskabet kan vere med til at besvare spgrgsmél som de nedensta-
ende:

Medarbejdere

Hvordan udvikler institutionen medarbejdernes viden?

Hvordan understotter institutionens rammer deling og forankring af
viden?

Hvordan sikres det, at viden deles mellem medarbejderne pa tvers i
organisationen?

Hvordan sikres det, at viden fastholdes, nir medarbejdere forsvin-
der?

Hvordan anvender institutionen medarbejdernes viden ?

Systemer og processer

Hvordan bidrager institutionens systemer og processer til opfyldelse
af mal- og resultatkrav?

Hvordan sikres det, at foruds®tningerne er til stede for en fremtidig
malopfyldelse?

Hvordan udvikles og fornys systemer og processer med henblik pa
bedre styring af viden?

Hvordan forankres der viden i institutionens systemer og processer?

Omgivelser

Hvordan bruger institutionen netverk og samarbejdsrelationer til at
udvikle viden?

Hvordan afgrenser institutionen sine opgaver 1 forhold til omgivel-
serne afthengigt af de strategiske videnomrader? Hvilke typer af op-
gaver udliciteres/udferes 1 samarbejde med andre?

Hvordan sikrer institutionen, at der foretages en forankring af viden 1
institutionen pa strategisk vigtige omrader 1 forbindelse med samar-
bejdsprojekter/udliciteringer?
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* Hvordan opnir institutionen viden om brugernes praferencer og

tilfredshed?

Som det fremgér af det ovenstiende, er der en tet sammenhang mellem
videnregnskabet og videnstyring. Mens videnstyring er de enkelte aktivi-
teter til styring af viden, er videnregnskabet dokumentationen af disse
aktiviteters gennemforelse og effekter. Denne dokumentation kan bade
ske med et internt og eksternt sigte for gje.

Siden 1997 har de fleste institutioner udarbejdet virksomhedsregnskaber.
Disse regnskaber indeholder et afsnit om personalemassige og organisa-
toriske forhold, der ogsa typisk vil indgé 1 et videnregnskab. Videnregn-
skabet er derfor ikke noget markant nyt 1 forhold til virksomhedsregn-
skaberne, hvad angéir de indholdsmassige oplysninger og kan derfor ses
som et supplement til de informationer, der allerede nu findes i mange
virksomhedsregnskaber.

Det er dog ikke en forudsztning at have udarbejdet virksomhedsregnska-
ber for at starte arbejdet med videnregnskaber.

Et videnregnskab kan have forskellig form og indhold athzngigt af, hvad
der 1 den enkelte institution anses for vigtigt til at belyse institutionens
videnstyringsaktiviteter. Videnregnskabets grundbestanddel er de forskel-
lige indikatorer, der udvalges og foretages malinger pi. Men videnregn-
skabet bestar af mere end det.

Tallene kan ikke sta alene. Der kraves i ligesd hoj grad ord i form af en
historie 1 et videnregnskab, som forklarer, fortolker og sammenkader
tallene med institutionens mal, strategier og situation. Det er vigtigt at
klarggre sammenhangen mellem de forskellige indikatorer i videnregn-
skabet, da der - modsat det traditionelle regnskab - ikke eksisterer en fal-
les forstdelse af, hvordan videnregnskabet skal leses og forstis.

Et videnregnskab kan derfor siges at besta af: 7a/, der skaber mulighed

for sammenligning fra ar til ar - og sammenligning med andre videnregn-
skaber - tale, der fortaller institutionens historie samt eventuelt tegninger,
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der fremstiller institutionens model for, hvordan tal og tale henger sam-
men"’. Se figur 4.1 over videnregnskabets opbygning side 52.

e Tallene er videnregnskabets indikatorer. I afsnit 4.1 og 4.2 praesente-
res, hvordan disse indikatorer henholdsvis udvalges og males.

e Talen er den institutionsspecifikke Aistorie, der forteller mélingernes
betydning 1 forhold til realisering af mal og strategier i den enkelte in-
stitution. Historien er overvejelser om, hvordan videnstyring gor en
forskel for institutionens made at fungere pa.

e Tegning er udtryk for den model, insitutionen eventuelt har valgt 1
forhold til sit videnregnskab. Modellen udtrykker en sammenhzng
mellem malingerne og dermed de udvalgte indikatorers relevans i for-
hold til at synliggere og evaluere videnstyringen 1 institutionen. Det
skal bemarkes, at en model kan vare en hjzlp, men ikke er en obli-
gatorisk del af et videnregnskab.

Videnregnskabets to sidste elementer - historien og modellen - presente-
res 1 afsnit 4.3, der handler om udarbejdelsen af videnregnskabet.

Endelig afsluttes kapitlet med en uddybning af forholdet mellem virk-
somhedsregnskabet og videnregnskabet 1 afsnit 4.4.

4.1 Valg af indikatorer

I kapitel 3 blev de forste to trin 1 mo-
dellen for, hvordan en institution kan
arbejde med videnstyring og viden-
regnskaber presenteret. o v 2 gemeamaat

strategi for videnstyring

Nu folger det naste og tredje trin 1
modellen, hvor arbejdet med viden- 3 Ui cgmang o
regnskabet pabegyndes ved at udvzlge

de indikatorer, som skal indga 1 regnskabet.

" Begrebet "Tal, tale og tegninger" er hentet fra artiklen ”Tal, tale og tegninger: Videnregnskaber
og kreativitetens gkonomi” af Jan Mouritsen, Okononustyring ¢ Informatik, 14 darg. 1998/99 nr. 5
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Et typisk videnregnskab indeholder malinger pa tre typer af indikatorer:

e Institutionens ressourcer af viden (det, der er)
e Styring af viden (det, der gores)
e Konsekvenser og effekter af styringsindsats (det, der sker)

De tre typer er vist i figur 4.1".

Tal: Det, derer Tal: Det, der gores Tal: Det, der sker
Synliggerelse af
Synliggerelse af Synliggorelse af effekter og
videnressourcer videnstyring konsekvenser af
videnstyring

l

Institutionens historie og evt. model, der beskriver
sammenhangen mellem indikatorerne samt deres
fortolkning i relation til mal og strategi.

Figur 4.1 Videnregnskabets opbygning

Det, der er

Det, der er, handler om institutionens ressourcer af viden. Det er opge-
relser af institutionens beholdning inden for de tre omridder: Medarbejde-
re, systemer og processer samt omgivelser. Denne type indikatorer be-
skriver saledes status for institutionen: Antal medarbejdere, antal medar-
bejdere med bestemte kvalifikationer, IT-kapacitet, antal samarbejdspart-
nere etc.

Disse opgorelser maler ikke viden direkte, men beskriver fundamentet for
institutionens viden og videnstyring,.

1 Figuren er inspireret af figur fra publikationen: Videnregnskaber - Rapporiering og styring af videnka-
pital. Erhvervsfremme Styrelsen, 1998
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Indikatorerne 1 denne kategori viser siledes sammensztningen af institu-
tionens videnressourcer. Oplysningerne er typisk struktur- og kapaci-
tetsorienteret (hvor mange eller meget har institutionen af en given res-
source) og kan derfor sxtte fokus pd strategiske beslutninger om porte-
feljen 1 institutionen.

Det, der gores
Det, der gares, handler om, hvad institutionen har gjort eller vil ggre for at
udvikle, dele og forankre samt anvende viden til at opnd sine mal.

En maling kan vare ressourcer brugt pid kompetenceudvikling, antal in-
terne faglige seminarier, deltagelse 1 erfagrupper eller antal videndelings-
dokumenter pa intranettet. Altsd en kvantitativ méling pa nogle af de vi-
denstyringsaktiviteter, der er sat 1 verk.

Denne form for indikatorer er knyttet til institutionens styring af viden
som ressource med henblik pd at skabe fortsat vakst og udvikling.

Det, der sker

Her kobles institutionens handlinger med de formodede og faktiske re-
sultater og effekter, de har haft. Formodede - fordi det kan vere nermest
umuligt at isolere resultaterne og effekterne af videnstyringsindsatsen fra
ovrige handlinger og udefra kommende faktorer.

Konsekvenserne (resultater og effekter) af videnstyringsaktiviteterne vi-
ser, om udviklingen af viden bl.a. resulterer 1 de produkter og ydelser,
brugerne gnsker. Men det kan ogsa vare et gnske om at afklare, om med-
arbejdere er motiverede og oplever, at videnstyringsstrategien lykkes 1 det
daglige.

Malingerne pa disse indikatorer viser, om institutionen har varet i stand
til at realisere de muligheder, som styringen af viden legger op til.

Institutionen viser disse effekter ved f.eks. at méile medarbejdernes og
brugernes tilfredshed, IT-anvendelse, processernes effektivitet og kvalitet.

Pi nzste side folger en oversigt over forskellige indikatorer, som et vi-
denregnskab kan indeholde 1 forhold til de tre omréder.
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Omrader for videnstyring

Medarbejdere Systemer Omgivelser
0og processer
Det, der er Medarbejdernes  IT-kapacitetog  Antal samar-

. sammensatning investeringer, bejdspartnere og
Viden- og omfang, med- beskrivelseraf  -projekter
ressourcer arbejderomsat-  processer

ning
Det, der gores Investeringer i IT-tilgeenge- Udvikling af net-

Videnstyrings-
aktiviteter

¢ udvikling
e deling

o forankring
¢ anvendelse

uddannelse, ud-
viklingsprojekter,
sidemandsop-
lering

lighed, fysiske
faciliteter, tveer-
fagligt samarbej-
de, brug af intra-
net, databaser

varksrelationer,
procesbench-
marking

Det, der sker

Resultater og
effektet

Medarbejdernes
tilfredshed og
adfaerd

Kvalitet, produk-
tivitet, IT anvend-
else, processers
hensigtsmassig-
hed

Tilfredsheds-
undersagelser,
resultatbench-
marking

Oversigten giver et samlet overblik over de omrider, der kan foretages
malinger pa. I den enkelte institution vil det ofte vare relevant at kon-
centrere sig om nogle af omraderne og typerne og til gengzld ga mere 1

dybden med disse.

Ved udvzlgelsen ber det f.eks. ogsd overvejes, hvad mélingen af en indi-
kator vil koste af gkonomiske og tidsmassige omkostninger.

Det er vigtigt at understrege, at flere indikatorer ikke nedvendigvis er
ensbetydende med et bedre videnregnskab. Ofte vil selv meget fi indika-
torer kunne indeholde vardifuld information, hvis den vel at marke for-
tolkes og szttes 1 forhold til den enkelte institutions situation.

Bagerst findes et bilag, som indeholder en liste med en lang rzkke kon-
krete indikatorer inden for hvert omrade og type. Indikatorlisten kan sa-
ledes bruges til inspiration og give idéer til mélinger, der kan benyttes 1 et
videnregnskab.
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4.1.1 Valgsituationen i den enkelte institution

Udgangspunktet for valg af indikatorer 1 den enkelte institution er institu-
tionens mal og strategi for videnstyring. Spergsmalet er 1 denne situation:

e Hvad skal der miles og evalueres pé for at kunne vurdere, om viden-
styringsaktiviteterne har fort til de gnskede effekter og resultater?

Med dette udgangspunkt udvalges indikatorerne, sa de afspejler omfanget
og indholdet af de videnstyringsaktiviteter, institutionen planlegger. Det
vil sige 1 relation til udvikling, deling og forankring samt anvendelse af
viden.

Nar indikatorer skal udvzlges, er det bide naturligt og samtidig en stor
fordel at gore det direkte 1 forlengelse af dreftelsen af mail og strategier
for videnstyringen. Det forbedrer samtidig kvaliteten af de opstillede mal
og strategi, hvis malingerne af f.eks. effekt droftes samtidigt.

En videnstyringsstrategi kan saledes vere det ideelle udgangspunkt for
valg af indikatorer til et videnregnskab. Men udgangspunktet kan ogsd
vare et andet; at det primaere mal med videnregnskabet er at aflegge en
ekstern rapportering.

Med dette udgangspunkt vil valget af indikatorer bygge pd overvejelser
om, hvad der skal opnas med videnregnskabet. Er det for at give interes-
senter et mere nuanceret billede af institutionen, vil valget af indikatorer
afspejle overvejelser om, hvordan det bedst synligggres, at videnstyrings-
aktiviteterne skaber vekst og udvikling. Er det for at tiltrekke jobansage-
re, vil valget afspejle, hvordan institutionen kan fremsta som en attraktiv

arbejdsplads.

Er det for at indsamle informationer, som ikke indgir i institutionens
aktuelle ledelsesinformation, vil valget af indikatorer athznge af overve-
jelser om, hvilke malinger der kan forbedre styringsgrundlaget.

Udgangspunktet for valg af indikatorer kan dermed veare forskelligt. Det

vigtigste er, at institutionen har et mal og en hensigt med, hvad der skal
opnas med videnregnskabet.
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Nedenfor beskrives Arbejdsskadestyrelsens baggrund for arbejde med
videnregnskaber.

Arbejdsskadestyrelsens udkast til videnregnskab

Arbejdsskadestyrelsens videnregnskab baserer sig pa et overordnet mal.

Malet er at skabe tilfredse medarbejdere, der yder en arbejdsindsats af hgj kvalitet,
samt at fastholde medarbejdernes vardi internt, men ogsa pa det eksterne arbejds-
marked.

Malet opfyldes ved:

* At styre styrelsens videnressourcer ved gennem en rekrutteringspolitik at sege at
skabe en balance mellem unge og ®ldre ansatte.

At udvikle et personaleadministrativt system. Systemet er opbygget af tilbage-
meldinger fra MUS-samtalerne, sa som gennemfgrt uddannelse, gnsker til uddan-
nelse, udviklingsvej, mm.

Atigangsatte et arbejde med at beskrive generelle arbejds- og funktionsbeskri-
velser.

* At formulere en informationspolitik, hvis strategi er at den enkelte medarbejder
selv er ansvarlig for at indsamle information. Informationsmangden er opdelt i tre
kategorier. Information, som medarbejderne skal kende, information, som med-
arbejderne ber kende, og informationer som medarbejderne kan fa kendskab til.

* Atimplementere et intranet, hvor store mangder af information samles, f.eks.
Best Practice, relevante domme, mm. Intranettet vil fungere som styrelsens vi-
densbank og dermed vaere et vigtigt led i "on location-uddannelse”.

* At afholde fire arlige informationsmeder, hvor direktionen orienterer om vasent-
lige emner.

4.2 Maling af indikatorer

Efter de indledende gvelser med at valge de indikatorer, der bedst ud-
trykker, hvordan der arbejdes med viden 1 institutionen, skal maélingerne
herpé foretages eller fremskaftes.

Det forste spergsmal er, om den gnskede méling kan trekkes ud af eksi-
sterende systemer og derfor allerede findes 1 institutionen.

Det er erfaringen, at institutionerne som regel allerede har adgang til ster-
stedelen af de relevante malinger til videnregnskabet 1 produktionssyste-
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mer, personaleadministrative systemer mm. Det, der typisk mangler, er en
evt. brugerundersggelse og medarbejderundersogelse.

Desuden vil det personaleadministrative modul Navision Stat give mulig-
hed for at samle en rezkke data og informationer om medarbejderne, som
gor det lettere at foretage malinger pa dette omréde.

Det er en god idé overvejende at bruge de malinger, der er tilgengelige 1
forvejen. Udarbejdelsen af videnregnskabet blive en stor administrativ
byrde, hvis ambitionsniveauet er for hgjt, og der skal skaffes mange nye
tal. Videnregnskabet kan altid udbygges pa sigt.

De onskede malinger kan bade vare registreret 1 de enkelte enheder 1
institutionen og 1 personale- og/eller gkonomifunktionen. Det er vigtigt
at have sig for gje, om tallene er opgjort efter samme metode. Hvis ikke,
ma en standard for opgorelsesmetode velges og benyttes. Dette er vigtigt
for at sikre kontinuiteten 1 malingerne over tid, men var opmarksom p4,
at valget af metode bliver bindende og ikke uden videre kan laves om.

Hvis maélingen ikke er mulig at trekke ud af eksisterende registreringssy-
stemer og derfor ikke findes i institutionen, kan det vare vanskeligt pa
kort tid at fremskaffe malingen. Vurderes det som en vigtig indikator, kan
arbejdet med denne specifikke registrering szttes 1 gang, siledes at indi-
katoren evt. kan komme med 1 institutionens naste videnregnskab.

Det kan veare, at nogle af de valgte indikatorer kan indarbejdes 1 den nz-
ste medarbejderundersggelse og brugerundersogelse, eller der skal szttes
et arbejde 1 vaerk med at foretage en medarbejdertilfredshedsundersogelse
og/eller brugerundersggelse. En mulighed kan dog vare at foretage en
hurtig rundsperge blandt medarbejderne og brugerne f.eks. via intranettet
eller e-post.
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4.3 Evaluering af videnstyring - udarbejdelse af viden-

regnskab
) I dette afsnit beskrives fjerde og sidste
trin 1 modellen for videnstyring og
videnregnskaber, der vedrerer den
praktiske udarbejdelse af videnregn-
skabet, hvor videnstyringen evalueres.

2. Implementering af
strategi for videnstyring

4. Evaluering af videnstyring
i videnregnskab

3. Udvaelgelse og méling af
indikatorer for videnstyring

Efter udvzlgelsen og malingen af indikatorer skal maélingerne kobles
sammen til et videnregnskab gennem en histore - eventuelt med hjlp fra
en model.

I casen fra @konomistyrelsen gives eksempel pa tilretteleggelsen af pro-
cessen med udarbejdelse af videnregnskab.

Bkonomistyrelsens proces med udarbejdelse af videnregnskab

Formalet med videnregnskabet i @konomistyrelsen er at medvirke til at seette fokus
pa, hvordan styrelsen skaber de videnmassige forudsatninger for den fremtidige
opgavevaretagelse. Det er vigtigt for @konomistyrelsen, at videnregnskabet skal
fokusere pa fremtiden, sdledes at styrelsen eri stand til at lofte bade de kendte og
ukendte opgaver i de kommende ar.

Dette formal var udgangspunktet for @konomistyrelsens proces med udarbejdelse af
et videnregnskab:

® Der blev nedsat en tvergdende arbejdsgruppe, som med udgangspunkt i styrel-
sens resultatkontrakt og den personalepolitiske vision sammenskrev styrelsens
malsatninger og vardier

* Arbejdsgruppen udarbejdede en model for videnregnskabet med udgangspunkti
Erhvervsfremme Styrelsens kategorier i det, der er (videnressourcer), det, der gares
(videnstyring) og det, der sker (resultater og effekter) kombineret med tre fokus-
omrader; medarbejdere, infrastruktur (teknologi, processer, organisation) og kun-
der

* Der blev lavet en brainstorming pa hvilke indikatorer og beskrivelser, der bedst
kunne belyse, hvorvidt styrelsen lever op til hver enkelt malseetning og vardi,
hvorefter indikatorerne blev placeret i den valgte models kategorier

- fortsettes
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¢ Samtidig udarbejdede arbejdsgruppen et katalog med en specificering af nggle-
tallene og bemarkninger om kilden til tallet, f.eks. SCL eller Navision samt kon-
taktperson. Dvs. hvor i styrelsen informationen kunne fremskaffes. Det viste sig at
veere svart at skaffe alle de t&nkte registreringer pa dette tidspunkt. Samtidig
blev omkostningerne ved at fremskaffe nogle malinger manuelt diskuteret

* Der blev udarbejdet et udkast med eksisterende data. Udkastet blev bilateralt
droftet med kontorcheferne, som modtog udkastet meget forskelligt med hensyn
til, hvad de kunne bruge det til i deres kontor. Dette afspejler bl.a., at kontorerne
er meget forskellige, bade hvad angar opgaver og personalesammensatning

* Derefter blev kontorernes input indarbejdet i videnregnskabet, sa de i hgjere grad
kunne genfinde deres problemstillinger

* Det forste bud pa et videnregnskab blev frdiggjort primo 2000.

Videnregnskabet for 1999 er styrelsens forste og er et supplement til virksomheds-
regnskabet. | ar 2000 skal @S pa baggrund af videnregnskabet udarbejde en vidensty-
ringsstrategi jf. styrelsens resultatkontrakt.

Nar malingerne (tallene) er pa plads er det naste skridt at beskrive sam-
menhzngene. Det er her den vigtige historie skal skrives. Mélingerne
(tallene) skal keedes sammen med mal og strategi, og tallene skal forklares
og fortolkes med udgangspunkt 1 de forhold, der kendetegner den enkelte
institution, og den situation, som institutionen befinder sig 1.

De enkelte indikatorer 1 form af tal kan ikke sti alene.

F.eks. kan det ikke uden videre antages, at der er en direkte sammenhang
mellem investeringer 1 kompetenceudvikling og medarbejdertilfredshed.
Det skyldes for det forste, at medarbejdertilfredshed kan vare pavirket af
mange andre forhold end netop kompetenceudvikling. For det andet at
der ofte vil vare en tidsmassig forskydning mellem, at en given aktivitet
er gennemfort, og resultaterne af aktiviteten viser sig.

For institutionen betyder det ikke, at sidanne sammenhange ikke eksiste-
rer, men blot, at institutionen skal klarggre og fortzlle om disse sammen-
henge gennem Jistorien. Det vil sige en historie, der beskriver, hvordan
malingerne af indikatorerne skal fortolkes ud fra den situation, som in-
stitutionen befinder sig 1.
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Det, at der er tale om en fortolkning, indebarer naturligvis ogsa, at der
kan vere flere muligheder for fortolkning af maleresultaterne. Dette er
ikke en ulempe men en fordel, da det kan vere med til at sxtte en dialog 1
gang - og dialogen er en meget vaesentlig del af den proces at lave et vi-
denregnskab.

Herved adskiller fokus pd viden sig fra et mere resultatorienteret fokus,
idet videnstyring 1 hgjere grad handler om det grundlag, der er for at opna
mal pa et lengere sigt end de mere kortsigtede resultatkrav. Dette uddy-
bes 1 afsnit 4.4.

Der skal nzvnes en sidste grund til, at forklaringen til indikatorerne er
vigtig, nemlig den, at den enkelte indikator kan have forskellig betydning.
Den samme score pa en given indikator kan siledes betyde vidt forskelli-
ge ting 1 forskellige institutioner.

Samme indikator - forskellig historie

@get brugertilfredshed kan i en institution afspejle, at ydelserne generelt er blevet
bedre og mere malrettede, mens en tilsvarende forggelse af brugertilfredsheden i en
anden institution alene kan skyldes en lovendring, der stiller brugerne bedre. | den
farste institution er det den interne indsats, der forarsager stigningen, i den anden er
det eksterne forhold, der er skyld i stigningen.

Pa samme made kan personalets gennemsnitlige anciennitet fortolkes vidt forskel-
ligt. I nogle typer institutioner er en forholdsvis lav anciennitet et mal, fordi man
satser pa hele tiden at tiltreekke medarbejdere med den nyeste viden inden for be-
stemte omrader. For andre institutioner kan en tilsvarende anciennitet vaere udtryk
for personalepolitiske problemer med at fastholde kvalificerede medarbejdere til-
strekkeligt lenge.

4.3.1 Brug af model

En méde at skabe sammenhzng mellem indikatorerne, der samtidig for-
teller, hvorfor de udvalgte indikatorer er relevante, kan vere at anvende
en model - typisk en ledelsesmodel, der viser en sammenhzng mellem
indsats og resultater ud fra en given betragtning.

Det kan f.eks. vare Balanced Scorecard, Kvalitetsprismodellen eller
Skandias Kapitalmodel.
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Horsens Kommune har anvendt kvalitetsprismodellen ved opbygningen
af deres videnregnskab. Se nedenfor.

Kvalitetsprismodellen som basis for videnregnskab i Horsens Kom-

mune

Horsens Kommunes videnregnskab fra 1998 er struktureret efter hovedparten af de
13
ni kriterier, som Kvalitetsprismodellen for den offentlige sektor bestar af:

A
Lederskab

Ressourcer

Politik og
strategi

Personale-
ledelse

Processer
y

A |
Medarbejder-
tilfredshed

[ |

Bruger-
tilfredshed

Effekter pa
samfundet
I

v Resultater

Lederskab, politik og strategi er defineret som kommunens overordnede mal. De
overordnede mal er bedre sundhed, bedre miljg, kvalitetsudvikling og baeredygtig
udvikling.

Personaleledelse fokuserer pa udvikling, rekruttering og fastholdelse af medarbejder-
ne. | afsnittet om ressourcer og processer beskrives arbejdet med procesbeskrivelser,
IT-forbedringer, elektronisk sagssystem, borgerhandbog og kravspecifikationer pa
serviceydelser.

- fortsaettes

" Der henvises til: Kdlitetsprisen for den offentlige sektor 1999-2000 samt hjemmesiden
www.offkvalpris.dk

61



VIDENREGNSKABER

Brugertilfredshed er baseret pa to omfattende borgerundersegelseri 1996 og 1998 i
en rekke provinsbyer, hvor borgernes tilfredshed med en rekke forskellige kommu-
nale serviceopgaver undersgges. Derved er det muligt for Horsens Kommune at
foretage sammenligninger med andre kommuner.

Medarbejdertilfredshed er baseret pa to medarbejderunderseagelser, hvor der sparges
til bl.a. jobindhold, arbejdstilrettel®ggelse, uddannelse, n@rmeste leder, samarbej-
de, tillid, stress, sundhed samt virksomhedssyn og hvor udviklingen i medarbejdertil-
fredshed belyses.

Modellerne kan give inspiration til, hvordan der kan tenkes pi viden og
videnstyring, da der ikke kan opstilles nogen facitliste for, hvilke indikato-
rer der skal opstilles. De generelle begreber, som modellerne tager ud-
gangspunkt i, som f.eks. medarbejdertilfredshed, kundetilfredshed, viden,
innovation mm., kan overszttes pA mange forskellige mader 1 institutio-
nerne athengig af de specifikke omstendigheder.

I begyndelsen af processen vil det typisk vaere modellen, der strukturerer
udarbejdelsen af videnregnskabet, mens det i sidste ende af processen er
institutionens karakteristika, der er afgorende for resultatet.

Skandias model har 1 udgangspunktet et andet sigte end Kvalitetsprismo-
dellen. Hvor Kvalitetsprismodellen 1 hgjere grad er en ledelsesmodel,
baseret pa selvevaluering, der sxztter fokus pa de interne processer, er
Skandia-modellens oprindelige formal et andet.

Formalet for denne model var i udgangspunktet at opgere verdien af den
intellektuelle kapital forstaet som forskellen pd organisationens bogferte
verdi (dens finansielle kapital) og dens markedsverdi (virksomhedskapi-
talen). Herved fik de eksterne interessenter et langt mere nuanceret bille-
de af organisationen og dens fremtidspotentiale og dermed dens mar-
kedsveardi.

Dette vil ikke vere formaélet for en statslig institution, men ses der alene

pa den intellektuelle kapital og kapitaltyperne herunder, kan modellen
vare et godt input 1 arbejdet med videnregnskaber.
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Skandias kapitaltypemodel

Skandias model opdeler organisationens samlede ressourcer i forskellige typer af
kapitaler. Overordnet bestar en organisations aktiver (virksomhedskapitalen) af to
kapitaltyper: Den finansielle kapital og den intellektuelle kapital. Mens den finansielle
kapital afrapporteres i det finansielle regnskab, er der ingen rapporteringsform for
den intellektuelle kapital, og det er her videnregnskabet tildeles en vigtig rolle. Den
intellektuelle kapital/videnkapitalen bestar i denne model af seks kapitaltyper, som
hver reprasenterer en bestemt synsvinkel pa organisationen og dens viden. Se naste
side.

| Virksomhedskapital |
[
| Finansiel kapital | | Intellektuel kapital |
[ |
| Humankapital || Strukturel kapital |
I
[
| Kundekapital | |Organisati0nskapita| |
|Innovationskapita||| Proceskapital |

Humankapitalen repraesenterer medarbejderne som et aktiv for organisationen.
Strukturkapitalen er de ressourcer/den viden, der eksisterer i organisationen, dvs.
systemer, processer, arbejdsgange mm., der danner rammerne for medarbejdernes
udfoldelse i organisationen.

Strukturkapital bestar af en intern og ekstern del. Den eksterne del er kundekapital,
defineret som kontakten til kunder/brugere og deres tilfredshed. Den interne del
drejer sig om innovationkapital, defineret som organisationens rammer for udvikling
og lering samt proceskapital, der er de processer i organisationen, som fordrer vi-
dendeling.

Der findes andre modeller, som bygger pa den samme filosofi som Skan-
dia, men som pd enkelte punkter opererer med lidt andre elementer og
f.eks. kalder kapitaltyperne noget andet.

Ved at anvende en model som udgangspunkt, kan det altsd vare lettere at
skrive historien, herunder at beskrive sammenhangen mellem indikato-
rerne, sd de indgar 1 en helhed. En helhed, hvor det tydeligt fremgar,
hvordan videnstyringsaktiviteterne bidrager til institutionens resultater.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsens model for videnregnskabet 1998 svarer
stort set til Skandias model.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens model

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen opger deres videnkapital pa baggrund af falgende
mo-del

E&S's
videnkapital
[

[ |
Humankapital Strukturkapital

[

[ [ |
Basisoplysninger Eksterne Strukturelt Anvendelse af
interessenter forankret IT
viden-/arbejds-
processer

| |

Effekt [ resultat Effekt [ resultat

Videnregnskabet er en del af virksomhedsregnskabet og afsnittet om humankapital
er en videreudvikling af afsnittet om personale og organisation i virksomhedsregn-
skabet. Humankapitalen bestar af basisoplysninger, sasom indikatorer pa personale-
forbrug, personaleomsatning, personalesammensatning, aldersfordeling, fordeling
pa ken, uddannelsesmassig baggrund, sygefraver, over- og merarbejde, flexjob,
kompetenceudvikling, MUS samtaler samt effekter og resultater, hvor resultater fra
ledervurderinger og medarbejdertilfredshedsundersggelser prasenteres. Strukturka-
pitalel bestar af kontakten til og tilfredsheden hos eksterne interessenter, en videnba-
se med strukturelt forankrede viden/ arbejdsprocesser samt anvendelsen af IT i styrel-
sen. Effekter og resultater af strukturkapitalen er malt vha. brugertilfredshedsunder-
sogelser.

4.4 Videnregnskabet og virksomhedsregnskabet

I dette afsnit uddybes sammenhengen mellem videnregnskabet og virk-
somhedsregnskabet yderligere, men virksomhedsregnskabet er, som tidli-
gere nzvnt, ikke en forudsztning for at igangsztte arbejdet med et viden-
regnskab.
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Formalet med virksomhedsregnskabet er at give et samlet og dekkende
billede af institutionens gkonomi, resultater, aktiviteter og faglige mal. De
faglige og de gkonomiske oplysninger skal sd vidt muligt integreres, sa
sammenhzngen mellem bevillinger og aktiviteter fremstar klart, og sale-
des at det er muligt at vurdere, om institutionen er veldrevet.

Fokus 1 virksomhedsregnskabet er pa resultater: Har institutionen néet de
mal, den har sat sig? Har politikere og borgerne faet noget for pengene?

I virksomhedsregnskabet er der mulighed for at supplere de obligatoriske
oplysninger med yderligere oplysninger af enhver art, der kan belyse in-
stitutionens forhold nzrmere.

I nedenstiende figur er virksomhedsregnskabets oplysninger delt 1 to.
Dels de oplysninger der gir konkret pa arets resultater (inderboks), dels
de oplysninger, der sztter resultaterne ind 1 en kontekst, og som forteller
en historie om, hvad institutionen ger for at forbedre sig, og for at forbe-
rede sig pa fremtiden (yderboks).

Mal Vision Mission Vardier Strategi

Kompetencer | Afrapportering om mal og resultater, skonomi og IT
bevillingsforhold

Kvalitet Organisation Processer Relationer

Figur 4.2 Virksomhedsregnskabets indhold.

En stor del af oplysningerne 1 virksomhedsregnskabet er oplysninger, der
ogsa typisk ville kunne indgé 1 et videnregnskab. I mange virksomheds-
regnskaber er der allerede nu oplysninger om brugertilfredshed, medar-
bejdertilfredshed, kvalitet, medarbejdernes kvalifikationer mv.

Disse oplysninger supplerer og giver mening til rapporteringen om resul-
tatmélene og viser, at institutionerne skal leve op til andet og mere end de
konkrete typisk kortfristede mal, der er fastsat 1 resultatkontrakter mv.
Det kan f.eks. vere langsigtede mal, der er lige si vigtige som de ofte ret
snzvre og kortfristede resultatkrav.
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Med disse ikke direkte resultatfokuserede oplysninger understreges det, at
institutionerne ikke kun er ansvarlige for at opfylde resultatkrav og resul-
tatkontrakter, men ogséd har et bredere ansvar for at sikre, at institutionen
kan lgse sine opgaver pd sigt. Det er muligheden for at opfylde de lang-
sigtede mal, der forsgges belyst 1 videnregnskabet.

Oplysningerne 1 videnregnskabet er saledes ikke fokuseret pd lgsningen af
konkrete opgaver eller resultatmal, men skal mere bredt fange og vise det,
institutionen gor for at forberede sig pd fremtiden - for at sikre f.eks.
fleksibilitet eller kompetenceudvikling.

Det er de videnstyringsaktiviteter, der er sat i verk 1 institutionen, der er
interessante. Beskrivelsen af disse aktiviteter viser dels institutionens
dagsorden, dels at fremtiden tages alvorligt.

Videnregnskaber kan derfor ses som et supplement til de oplysninger og
informationer, der allerede nu findes 1 mange virksomhedsregnskaber.
Dette kan f.eks. ske ved at supplere oplysningerne i resultatanalysen med
oplysninger om videnstyringsaktiviteter eller resultater, eller ved at samle
videnoplysningerne 1 afsnittet om personale og organisation, eller eventu-
elt ved at have videnoplysninger begge steder.

Fordelen herved er, at oplysninger om institutionens videnstyringsaktivi-
teter vil supplere den beskrivelse af formadl, vision og resultater mv., der
allerede indgar 1 virksomhedsregnskaberne.

Hermed oges den samlede information om institutionen, og virksom-

hedsregnskaberne fastholdes som det overordnede dokument, hvor eks-
tern information samles og dokumenteres.

4.5 Afrunding
Dette kapitel har beskrevet:

e At et videnregnskab er dokumentationen af udgangspunktet, gennem-
forelse og effekterne af videnstyringsaktiviteterne.
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At et videnregnskab bestir af en kombination af tal, tale og tegning,
som 1 en helhed sztter fokus pa institutionens styring af viden inden
for tre omrdder: Medarbejdere, systemer og processer og omgivelser.

At der i et typisk videnregnskab optraeder tre typer af indikatorer: det,
der er, det, der gares, og det, der sker. Og at det er vigtigt at forbinde
disse elementer via en historie og en evt. model, hvor sammenhzngen
mellem indikatorerne beskrives.

At videnregnskabet ikke er noget markant nyt 1 forhold til virksom-
hedsregnskabet, men kan ses som supplerende oplysninger og infor-
mationer, der allerede findes i mange institutioners virksomhedsregn-
skab. Ved videnregnskabet oges den samlede information om institu-
tionens forhold og betingelser.
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SYSTEMSTYRELSENS VIDENREGNSKAB 1999

Indledning

Fornyelse er et nogleord i den udvikling, Systemstyrelsen gennemgar 1
disse ar. Med videnregnskabet maler vi, om vi har fiet fornyet organisati-
onen 1 den tilsigtede retning. Videnregnskabet skal belyse, 1 hvor hgj grad
det lykkes os at skabe forudsztningerne for den fremtidige mélopfyldelse.
Dermed skal videnregnskabet danne udgangspunkt for fremadrettede
handlinger.

Dette videnregnskab skal bl.a. vise,

- hvad vi har gjort for at udnytte vores viden bedre

- om vi har udnyttet vores viden bedre

- om vi formar at udnytte medarbejdernes ressourcer
- om vi formdr at dele viden pa tvers 1 organisationen

Systemstyrelsen er en videnbaseret institution med ca. 250 medarbejdere.
Den vigtigste ressource er viden - bredt forstaet. Forst og fremmest
medarbejdernes viden og kompetencer, men samtidig viden hos kunder
og om kunder samt viden forankret 1 infrastrukturen, processer, teknologi
mv.

Videnregnskabet ser pa Systemstyrelsen ud fra to vinkler.

Forst vurderes det om organisationen fornyes 1 den tilsigtede retning.
Dette sker ved at vurdere om de initiativer, der tages for at understotte
Systemstyrelsens malsztninger og verdier, skaber resultater og effekter.
Dernast vurderes det, om Systemstyrelsen akkumulerer den tilstrekkelige

videnkapital pa de tre grundleggende kapitaltyper: Medarbejderne, infra-
struktur og kunder.
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Status i forhold til Systemstyrelsens mal og
vardier

Grundlaget for Systemstyrelsens virksomhed og udvikling er de overord-
nede mal og vardier. Videnregnskabet laves bl.a. for at fglge op pa, om
det er lykkedes at bevaege virksomheden 1 den gnskede retning.

Hovedformal

Systemstyrelsen skal bidrage til at statslige institutioner har de rette sy-
stemer. Vores redskaber til at opfylde vores hovedformaél er dels at ud-
nytte stordriftsfordele og standardisering i systembaserede lgsninger, dels
gennem radgivning og udferelse af konsulentopgaver pa baggrund af det
kendskab og den ekspertise, vi har 1 forhold til statens serlige vilkar.

De lgbende kundeundersggelser viser, at Systemstyrelsen efter vore kun-
ders opfattelse leverer fagligt hejt kvalificerede enkeltydelser, men at vi
skal blive bedre til at samordne de forskellige ydelser. Den samlede kun-
devurdering ligger pa 3,4 hvor maksimal tilfredshed er 5. Malet for kun-
detilfredsheden har varet pa 4,5, hvorfor kundetilfredsheden ikke er til-
fredsstillende.

Malsatninger og verdier

Folgende mélsetninger samt verdier for ledere og medarbejdere skal un-
derstotte, at vi opfylder vores forretningsmassige og faglige grundlag for
at nd vores hovedformal.

e Systemstyrelsen vil opretholde hgj sikkerhed, stabilitet og kva-
litet i leveringen af udbudte ydelser og varetagne opgaver. Vi
skal vaere kompetente. Medarbejderne 1 Systemstyrelsen skal besidde en
opdateret faglig viden pa vores kerneomrider. Dette opnas bl.a. ved
kompetenceudvikling. I 1999 anvendte vi 22.205 kr. pr. medarbejder
pa kursusudgifter. Den enkelte medarbejder brugte 1 gennemsnit 5
dage pé kursus. Disse tal ligger lidt over sammenlignelige edb-firmaer
1 det private erhvervsliv. Kundetilfredshedsundersggelsen viste, at
nzsten alle opfatter medarbejderne som meget kompetente (score
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4,1, hvor 5 er max.) I den interne medarbejderundersggelse var en til-
fredshed med egen kompetence kun pa 1,7, hvor 5 er maksimum.

o Systemstyrelsen vil sikre stor effektivitet i opgavelesningen
gennem optimal udnyttelse af ressourcerne. Vi skal vere fleksible.
Systemstyrelsens medarbejdere skal vaere fleksible bade 1 forhold til
forskellige opgaver og arbejdspres. Vores flexsystem giver medarbej-
derne en vis fleksibilitet. I 1999 rokerede 4 pct. internt til nye opga-
ver. 12 pct. af medarbejdere har hjemmeopkobling. Disse tal viser, at
vi ikke er gode nok i forhold til den interne faglig fleksibilitet samt 1
forhold til IT-understotning af muligheden for at vare fleksibel. Bru-
gerundersogelsen viste samtidig, at kunderne har en direkte negativ
opfattelse af vores fleksibilitet (-2 pa en skala fra -5 til 5).

e Systemstyrelsen vil gennem resultatorienterede ledelsesformer,
udvikling af kvalificerede medarbejdere samt ved tvergiende
samarbejde fremstd som en attraktiv, fleksibel og videnbaseret
arbejdsplads. Vi skal samarbeide. Det er vores opfattelse, at samar-
bejde pa tvars af organisationen er godt og nedvendig for at skabe
en sammenhzngende opgavelgsning. 4 pct. af medarbejderne sider
sammen 1 aktivitetsbaserede arbejdspladser, 7 pct. arbejder 1 teams,
13 pct. har 1 lgbet af aret deltaget 1 tvargiende projekter. Medarbej-
dernes oplevelse af samarbejdet pa tvars er, at der er for lidt, hvilket
svarer til kundernes opfattelse af, at der ikke er tilstrekkelig sam-
menhang 1 de leverede ydelser. Vilkdrene og omfanget af samarbej-
det er 1 gjeblikket ikke tilfredsstillende. Der arbejdes derfor 1 gjeblik-
ket pa at udvikle organisationen, siledes at der skabes grobund for et
langt storre samarbejde. Vi er 1 den forbindelse desuden 1 ferd med
at planlegge en ny indretning for styrelsen, der skal understgtte sam-
arbejdet og videndelingen.

o Vi skal vare fornyende. Udvikling skal prege produkter og ydelser fra
Systemstyrelsen. Der har 1 1999 varet igangsat 0,3 udviklingsprojek-
ter pr. medarbejder, hvilket vurderes at vare i underkanten. Initiativ-
profilen viser endvidere, at medarbejderne generelt skal blive bedre
til at tage initiativ til nye, iszr tvergiende projekter.

o Vi skal vere engagerede. Medarbejderne forventes at vere engagerede.
Engagement skabes bl.a. ved at inddrage medarbejderne 1 beslutnin-
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ger og skabe en sammenhang mellem de overordnede resultatkrav og
den enkelte medarbejders opgaver. Samtlige medarbejdere havde i
1999 en medarbejdersamtale med deres narmeste chef, men for fa
havde en opfattelse af, at samtalen havde bidraget vasentligt til gget
engagement. En anden indikator for engagement er, hvor mange der
er stolte af at arbejde 1 Systemstyrelsen. Her er den gennemsnitlige
stolthedsscore pa 3,2.
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Medarbejdere, infrastruktur og kunder

[ dette afsnit koncentrerer vi os om vores tre vesentligste omrader: Med-
arbejdere, infrastruktur, defineret som processer, fysiske, samt IT-
faciliteter for videndeling og -forankring og Systemstyrelsens kunder.

For hvert af disse tre fokusomrider er der tre typer af indikatorer for
viden:

e Videnressourcer - hvilke ressourcer vi har for at blive dygtigere

e Videnstyringsaktiviter - hvad vi gor for at blive dygtigere
e Resultater og effekter - om vi er blevet dygtigere

Videnressourcer er vores grundlag og kapacitet for at leve op til vores
hovedformal, mens videnstyringsaktiviteter er de tiltag, som vi tror influe-
rer pa vores dynamik og udvikling. Og dermed pavirker vores opfyldelse
af mélsetninger og verdier samt resultatkontakt. Resultater og effekter er
indikatorer pa, hvor langt vi er kommet, og om vi har fiet de tilsigtede
effekter og resultater af vores indsats.

Medarbejdere

Medarbejderne er styrelsen vigtigste ressource, som vi skal bygge pa i den
fortsatte vedligeholdelse og udvikling af viden. Udfordringen 1 udviklin-
gen af medarbejderstabens kompetencer er at skabe balance mellem at
opretholde stabilitet, kvalitet og effektivitet og samtidig vere udviklende
og fornyende.

Ressourcer

Medarbejderressourcerne er opgjort som antallet af medarbejdere, med-
arbejdernes uddannelsesbaggrund samt tidligere erfaringer, deres alder og
anciennitet. De centrale indikatorer, som vi har valgt at fokusere pa, er
afgangen af nyansatte med under tre ars anciennitet, den gennemsnitlige
anciennitet og personaleomsatningen.

Antallet af medarbejdere har de sidste par ar svinget mellem 250 og 300
afthengigt af tilgang og afgang af opgaver. Vi har udvidet antallet af med-
arbejdere, der arbejder med systemudvikling, si over halvdelen af styrel-
sens medarbejdere nu arbejder inden for dette kerneomrade. Se nedenfor.
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1998 1999 2000 (budget)
Systemstyrelsen samlet 254 265 288
Heraf Systemudvikling 110 142 168

34 pct. af medarbejderne har en gkonomisk uddannelse, 24 pct. har en
anden samfundsfaglig uddannelse, 15 pct. har en IT-faglig uddannelse. 21
pct. har en kontorfaglig uddannelse, men en stor del af disse medarbejde-
re har oparbejdet en specialviden indenfor f.eks. IT.

Fornyelse sker ved at nuverende medarbejdere udvikler deres kompeten-
cer, at Systemstyrelsen ansztter nyuddannede medarbejdere eller ansztter
medarbejdere som har erhvervserfaring andre steder fra. 57 pct. af de
nyansatte 1 98 var nyuddannede, mens 43 pct. havde mere end et ars er-
hvervserfaring.

Stabilitet, kvalitet og effektivitet sikres bl.a. af erfarne medarbejderne.
Medarbejderens gennemsnitsalder er 38,9 (42 ar i hele staten). Nasten
halvdelen af Systemstyrelsens medarbejdere har mere end 6 ars ancienni-
tet.

Samtidig har 30 pct af medarbejderne under 2 ars anciennitet. Kombina-
tionen af medarbejdere med meget og medarbejdere med forholdsvist lidt
anciennitet lever godt op til Systemstyrelsens mélsetning om at have et
mix af unge og erfarne medarbejdere indenfor alle omrader.

Den gennemsnitlige anciennitet for medarbejdere, som forlader System-
styrelsen, ligger pa 5,2 ar og det er siledes ikke de meget erfarne medar-
bejdere, som forlod styrelsen 1 1999. Nar en stor del af de medarbejdere,
som forlod styrelsen (44 pct.), har under 3 érs anciennitet, peger det sam-
tidigt pa, at Systemstyrelsen har vanskeligt ved at fastholde nyansatte
medarbejdere, og dermed at leve op til sin mélsetning om, at nyansatte
skal kunne fastholdes 1 mindst 3 ar.
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For at sikre stabilitet, kvalitet og effektivitet, samtidig med fornyelse er
det styrelsens mal, at

» Fastholde nyansatte i min. 3 ar
» Have en gennemsnitsanciennitet pd min. 5 ar
» Have en personaleomsztning pa min. 5 pct. og max 15 pct.

Afgang af nyan- | Gennemsnitlig Personale-
satte under 3 ar anciennitet omsatning
Mmal Ingen Min. 5 ar Min.5ogmax. 15ar.
Hele Systemstyrelsen 12 6.4 ar 7 pct.
Heraf Systemudvikling 10 1,3ar 22 pct.

Som det fremgir, er det iser 1 det vigtige omrade for Systemudvikling, der
er problemer. Personaleomsztningen er for hgj, det er svert at holde pa
medarbejderne, og der er en for lav gennemsnitlig ancienitet.

Videnstyring

Kompetenceudviklingen af medarbejdere og ledere sker sivel 1 jobbet -
gennem nye opgaver, samarbejde, udviklingsprojekter, sidemandsople-
ring - som gennem deltagelse 1 kurser, seminarer, konferencer mv. I er-
kendelse heraf, soger vi at kortlegge omfanget af begge typer af aktivite-
ter. Det er styrelsens mal at levere samordnede ydelser, hvilket bl.a. kra-
ver, at medarbejderne har en bred viden om styrelsens samlede opgaver.
Det er pa baggrund af disse aktiviteter, at dette sikres.

[ forhold til kompetenceudvikling pi jobbet anvender vi indikatorer for omra-
derne: Nye opgaver, samarbejde pa tvars, udviklingsprojekter og side-
mandsoplering. I 1999 er 4 pct. af medarbejderne rykket til nye opgaver 1
styrelsen, 4 pct. er placeret 1 aktivitetsbaserede arbejdspladser, 7 pct. ar-
bejder 1 teams og 13 pct. har veret tilknyttet tvergidende projekter. Der er
ikke sat konkrete maltal for disse indikatorer, men bade medarbejdere og
kunder har en opfattelse af, at der er for lidt samarbejde, hvorfor dette er
et indsatsomrade 1 det kommende dr. Der har veret igangsat 0,3 udvik-
lingsprojektet pr. medarbejder, hvilket er 1 underkanten. Ogsd dette om-
rade skal styrkes.
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Sidemandsoplering er ikke sat i1 system 1 styrelsen, men i lgbet af 2000
etableres der en egentlig, formaliseret mentorordning for alle nye medar-
bejdere.

I forhold til kompetenceudvikling gennem kurser mv. anvender vi indi-
katorer for omraderne: Introduktionskurser, styrelsens interne konsulent-
uddannelse, deltagelse 1 kurser. De sidste 3 ar har samtlige medarbejdere
haft en medarbejdersamtale med deres nazrmeste chef. Milet er, at alle
medarbejdere skal have opsat mal for deres kompetenceudvikling og ud-
arbejdet kompetenceudviklingsplaner. Indtil videre foreligger der planer
for 18 pct. af medarbejderne. Dette antal skal oges for at sikre en fortsat
systematisk kompetenceudvikling i styrelsen.

I gennemsnit anvender hver medarbejder 22.205 kr. til kurser, 14.000 kr. 1
lon og 5 dage pa kursusdeltagelsen, men dette dekker over store variatio-
ner. Der er gennemfort en narmere kortlegning af, hvilke emner der
gennemferes kurser 1, der viser, at indholdet af denne type efteruddannel-
sen er passende 1 forhold til malsztningen om at sikre hgj faglighed og
kvalitet 1 ydelserne pa styrelsens fagomréider.

Desuden er der gennemfort vurderinger af tilfredsheden med den samle-
de introduktion af medarbejderne, herunder introduktionskurset, der har
peget pd omréder til styrkelse af denne.

Resultater og effekt

Effekten af de forskellige tiltag med henblik pa at forege medarbejdernes
viden og kompetencer males via seks centrale spergsmal, som stilles en
gang arligt. Spergsmaélene udtrykker pa seks vesentlige punkter, hvor god
styrelsen er til at bruge de menneskelige ressourcer, om der er sammen-
heng mellem kompetencer, faciliteter mv. og opgaver, og om der 1 det
hele taget er de sociale og arbejdsmassige forudsztninger, der er ngdven-
dige for at kunne arbejde godt og effektivt.

Det fremgar, at styrelsens samlede humankapital 1 1999 er pa 2,0, hvilket
ligger under malsztningen pa 2,5 i 1999. Arsagen til den samlede darlige
score ligger alene i, at der er for dirlig sammenhang mellem de ngdven-
dige arbejdsredskaber og opgaverne. Dette vil der bliver rettet op pa sa
hurtigt som muligt. Se figuren nedenfor.
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vardier: Styrelsens humankapital
5=1Iheajgrad
0 = Neutral Jeg har udfordrende og udviklende opgaver

- 5 =Nej, overhovedet ikke

Mine faglige og personlige kompetencer
udvikles lebende, sd jeqg altid kan lgse
de stillede opgaver

Jeg erstolt af min arbejdsplg

Ledelsen kommunikerer klart om mal,

Min arbejdsplads har et godt socid strategier og veerdier

Jeg har altid de nedvendige redskaber (IT m.v.)
til radighed for en optimal opgavelosning

Der arbejdes pa at udvikle effektmaélingen af kompetenceudviklingen.
Dette vil blive ivaerksat 1 lgbet af 2000. Hvad angir kompetenceudvikling
pa jobbet, vil vi sgge at synliggere, hvilke kompetencer de forskellige ak-
tiviteter udvikler med henblik pa anvendelsen af disse kompetencer i an-
dre sammenhange. Hvad angar kompetenceudvikling gennem kurser mv.
vil igangsatte systematisk effektevaluering af kursusdeltagelsen, der vil
besta af tre trin: 1. afdekning af forventning inden kurset (hos medarbej-
deren), 2. afdekning af den umiddelbare reaktion pa kursusudbytte (hos
medarbejderen), og 3. afdekning af kursusudbytte 1 forhold til jobvareta-
gelse (hos den ansvarlige leder).

Infrastruktur (teknologi, processer og organisation)

Efter medarbejderne er styrelsens vigtigste vidensressource den viden,
der ligger 1 arbejdsprocesser, rutiner og faciliteter til videndeling og -
forankring. Denne form for viden har den fordel, at den ikke er person-
bundet. Den bliver 1 styrelsen, selvom medarbejderne forlader huset, og
den er tilgengelig for alle. Udfordringen for styrelsen 1 vedligeholdelse og
udvikling af viden er derfor at sikre, at en s stor andel af styrelsens sam-
lede vidensressourcer har en ikke-personbundet form.
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Ressourcer

En stor del af styrelsens viden er 1 dag forankret 1 elektronisk form. Alle
medarbejdere 1 Systemstyrelsen har egen pc’er med adgang til de mest
gengse programmer samt internettet. Styrelsens omrader benytter 1 varie-
rende omfang intranettet til interne informations- og videndeling.

Mange dokumenter er arkiveret, sa kun et mindretal af medarbejdere har
adgang. Videndelingen kunne forbedres, dels ved etablering af intranettet,
dels ved at redefinere/begranse adgangs-begrensningerne. I redefinerin-
gen vil det vare vigtigt at forholde sig til styrelsens vaerdi om dbenhed.

Fordeling af IT- og teleudstyr

Systemstyrelseni alt Systemudviklings-
omradet
IT-udgifter pr. medarb. 38.000 24.000
Antal barbare pc’ere 64 53
Antal hjemlanspc’ere 16 10
ISDN-forbindelser 12 5
Antal mobiltelefoner 9 3
Handholdte pc’ere 34 28
PALM-Pilot 62 45

Systemudviklingsomridet er naturligt et IT-tungt omrdde, med mange
kundevendte opgaver. IT- og teleressourcer er noget skaevt fordelt 1 hu-
set, hvilket delvist skyldes forskelle 1 opgaver og behov, men ogsa skyldes
ulige pkonomiske muligheder. Styrelsen vil 1 forbindelse med en budget-
procedureomlegning udjevne disse ulige muligheder.

Vidensstyring
Hvad gor styrelsen for at fremme udviklingen af viden 1 form af teknologi-
stotte, beskrevne systemer, processer og rutiner, tverfagligt samarbejde mv.?

Videndelingen fra ledelse til medarbejdere sker ved ugentlige chefmader
og ugentlige kontormeder med samtlige medarbejdere. Skriftlig referat fra
chefmoder offentliggores til alle, lige som referater fra samarbejdsud-
valgsmoder mv. Styrelsen eksperimenterer pa flere omrider med projek-
torganiseringsformer.
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For at fremme kvaliteten og effektiviteten 1 opgavelgsningen har styrelsen
som mal at bruge spidskompetencerne pd tvaers af husets organisation.
Bade officielle og uofficielle tvergiende kontakter er velset. Antallet af
tvergiende arbejdsgrupper er stigende og bor ogsi vere det fremover.

Et mal for, om styrelsen kan sikre en hgj stabilitet, kvalitet og effektivitet
1 ydelserne, vil vere 1 hvilken grad de vigtigste kerneprocesser med hen-
syn til IT-systemer, processer, metoder mv. er nedskrevne, fastlagte og
ikke-personbundne. Kun 10 ud af 48 kerne-systemer, metoder, processer
er ifplge chefernes egen vurdering nedskrevet. Og kun 1 6 tilfzlde er de
tilgengelig pa intranettet/ fellesdrevet.

Det er styrelsens mal at fremme og muliggere samarbejde og videndeling
samt udvikling af viden mellem medarbejdere bade 1 omraderne og mel-
lem omriderne. Kun pi denne made kan vi leve op til at levere samord-
nede ydelser, kvalitet og effektivitet.

Resultater og effekter

[ initiativprofilen - se nedenfor - kan medarbejderes og lederes vurdering
af deres eget niveau for at tage initiativer afleses. Initiativ vil sige at tage
det forste beslutsomme skridt og fa andre til at folge efter, at handle for
nogen anden. Initiativet males ved at lade alle ansatte udfylde et skema én
gang om aret for Systemstyrelsen som helhed og sd beregne et gennem-
snit. Der fremkommer herved en profil, som viser, hvor initiativrige
medarbejderne er pad en rzkke parametre. Og der udregnes et enkelt in-
dekstal - der forventes at stige de kommende ar, nu, hvor der sxttes fo-
kus pa initiativ.

Specifikt opleves det,
e atder er for fa, der tager initiativ til at udvikle sig selv

e atder er for fa, der tager initiativ til at bevaege sig ind pa andre fagom-
rader

Systemstyrelsens medarbejdere opleves som helhed ikke at vare tilstrak-
keligt initiativrige, hvilket ikke er godt for vores image. I 1998 var initia-
tiv-indekset pa 1, og 1 1999 pa 1,1. Der er saledes store udviklingsmulig-
heder. Milet er at gge indekset til mindst 3,0 1 lobet af de naste 2 ér.
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Initiativprofil

Far enide og kommerigennem med den

Tager initiativ til

at udvikle andre Tager initiativ til at "valueadde"

pa andres opgaver

Tager initiativ til Fremsatter konstruktiv kritik
at udvikle sig selv og ger noget ved det

Tager initiativ til at bevaege sig ind
pa andre fagomrader

Kunderne

Kunder er styrelsens eksistensgrundlag. Vi er til for kunderne og for at
levere de mest optimale lgsninger. Udfordringen er lgbende at tilpasse
vores produkter, processer og ydelser til kundernes behov for at opret-
holde en god kvalitet.

Ressourcer

Systemstyrelsen har ca. 500 forskellige kunder, som rekvirerer forskellige
produkter og ydelser af os. Vores kunder er statslige institutioner fordelt
pa 20 ministeromrader. De er meget forskellige bide med hensyn til typer
af opgaver, organisation, storrelse, bevillingsform mm. Det er vigtigt lo-
bende at kende til kundernes forskellige behov, saledes at vi kan arbejde
for at levere de bedst fungerende og mest optimale lgsninger for vores
kunder.
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Videnstyring

Systemstyrelsen har atholdt 26 konferencer og workshops, hvor der var
deltagere fra 344 forskellige institutioner. Medarbejderne fra Systemsty-
relsen er 139 gange blevet inviteret til at holde opleg 1 diverse sammen-
henge.

Der er 23 netvaerk med kunderne forankret 1 Systemstyrelsen (f.eks. sy-
stemnetvark, netverk med sma institutioner).

Vi har en stor kontakt med vores kunder, men vores mal er at gge denne
kontakt via flere informationsmeder, opleg pa konferencer mm.

Resultater og effekter

Oplever kunderne, at vi lever op til vores verdier og malsztninger?
Vurderer de os som kompetente, fleksible, fornyende, dbne, engage-
rede og samarbejdsvillige. Svarene pa dette fis ved en brugerunder-
sogelse, hvor vores kunder udfra en rzkke sp@rgsmal skal placere
os pa en score fra -5 til +5. Dimensionerne i sporgsmalene er pro-
duktkvalitet, proceskvalitet og oplevelsen af Systemstyrelsen gene-
relt.

Systemstyrelsens mal er at opnd en samlet score pa de enkelte di-
mensioner pa mellem 3 og 4, hvor intervallet er -5 til +5.

Styrelsens kundekapital

Verdier:
5=1hgjgrad X
0 =Neutral Styrelsens ydelser er pd et hajt fagligt niveau

- 5=Nej, overhovedet ikke

Jeg opfatter styrelsen som en profes-
sionel og kompetent virksomhed

Styrelsens ydelser er
umiddelbart anvendelige

Styrelsens forskellige

ydelser er velkoordinerede Styrelsens medarbejdere er

kompetente og serviceorienterede

Styrelsens medarbejdere har fokus pdrekvirentens
sarlige problemstillinger
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Som det fremgir, er der is@r to omrader, der er problemer pa:

o for det forste har Systemstyrelsen ikke 1 tilstreekkeligt omfang fokus pa
kundernes szrlige problemstillinger

e for det andet er det vurderingen, at Systemstyrelsens produkter har en
for lav faglig kvalitet.

Dette er problematiske forhold, der har betydet, at der er sat en ekstern
konsulentundersggelse 1 gang for nermere at afdekke problemer og ind-
satsomrader.
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Bilag
Oversigt over indikatorer



OVERSIGT OVER INDIKATORER

Medarbejdere

"Det, der er" Hvad viser det?

Antal medarbejdere

Indikator pa institutionens storrelse, kan
vise en udvikling over tid, evt. pa forskel-
lige arbejdsomrader

Andel mand/kvinder

Viser kensfordelingen

Aldersfordeling og gennemsnit

Viser alderstyngde i institutionen

Uddannelse

Maling for videnstyngde og spredning i
kvalifikationer

Akademisk anciennitet

Indikator for erfaring og vidensopsam-
ling

Anciennitetiinstitutionen

Indikator for erfaring og vidensopsam-
ling iinstitutionen

Anciennitet i staten

Indikator for erfaring og vidensopsam-
ling i staten

Anciennitet ved afgang

Indikator for fastholdelse af medarbejde-
re og viden

Medarbejderomsatning

Viser i hvilken grad viden fastholdes og
fornys

Antal medarbejdere pr. chef

Maling for organisationstruktur og
kommunikationsveje

"Det, der gores”

Efteruddannelse (kursusdage [kr. pr.
medarbejder)

Hvad viser det?

Viser muligheder og udnyttelse af kom-
petenceudvikling. (Et konkurrencepara-
meter for rekruttering af nye medarbej-
dere)

Intern kompetenceudvikling (f.eks. si-
demandsoplaring)

Indikator for omfanget af videndeling

MUS -andel afholdt i pct.

Viser ledelsens engagement i medarbej-
derne

Andel medarbejdere med udviklings-
plan/karriereplan

Indikator for fremtidssikring af medar-
bejderne og videnudvikling

Antal medarbejder pa orlov

Viser fleksibilitet i ansaettelsesforhold

Antal ansattelser efter seerlige vilkar
(flexjobs, skanejobs)

Viser fleksibilitet i ansaettelsesforhold og
institutionens sociale indstilling, vardier,
etik

Forskellige ansattelsesfor-
mer(stud./projekt)

Viser fleksibilitet i ansaettelsesformer og
institutionens kapacitet til at treekke ny
viden til

- fortseettes
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"Det, der gores"

Hvad viser det?

Antal medarbejdere med anden etnisk
baggrund

Viser socialt ansvar og vaerdier i instituti-
onen

Antal interne jobrotationer/turnus

Indikator pa fastholdelse og spredning af
viden

Afholdelse af foredrag, undervisning,
seminarledelse, mm.

Viser kompetence pa omradet

Investering i sikkerhed og arbejdsmilje

Indikator for forebyggelse og sikker-
hedsforanstaltninger

Medarbejdere udstationeret/indsta-
tioneret

Indikator for videndeling

Besog af/til internationale samarbejds-
partnere

Indikator for international videndeling

"Det, der sker" Hvad viser det?

Medarbejdertilfredshedsundersegelses-
svarprocent

Viser engagement og interesse fra med-
arbejderne - og at medarbejderne tror at
undersggelsen nytter/ger en forskel

Generel medarbejdertilfredshed

Viser om institutionen lever op til med-
arbejdernes krav og forventninger

Holdning til institutionens verdier

Indikator for i hvor hgj grad medarbejde-
re kan identificere sig med institutionen

Tilfredshed med ledelsen

Indikator for samherighed, korpsand,
mm.

Tilfredshed med belgnning af indsats

Indikator for effekten af de nye lgnsy-
stemer

Tilfredshed med udviklingsmuligheder

Indikator for rammerne for videninnova-
tion

Tilfredshed med samarbejde

Indikator for rammerne for videndeling

Medarbejdernes motivation

Indikator for trivsel af viden og videnud-
vikling

Arbejdspladsvurdering

Indikator for trivsel af viden

Antal arbejdsulykker

Viser grad af sikkerhed pa arbejdspladsen

MUS -opfalgning/effekt

Konkurrenceparameter ved rekruttering
af nye medarbejdere

Arsager til personaleafgang

Viser arsager til tab af viden (nyt job, for-
fremmelse, pension, sygdom, afskedi-
gelser, opsigelser, mm.)
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Systemer og processer

"Det, der er"

Medarbejdere med barbar pc

Hvad viser det?
Viser fleksibilitet og effektivitet

Medarbejdere med ekstern opkobling

Viser tilpasning til den enkelte medar-
bejder og adgang til viden

Faelles videndokumenter pa intranettet

Viser tilgengelig videndelingsmateriale

Feelles videnbaser (i gigabites)

Viser kapacitet til at dele viden via eks.
intranettet

Antal kortlagte arbejdsprocesser

Viser evnen til at skabe strukturkapital

Adm. udgifter af samlede omsatning

Viser hvor "tung" institutionen er

"Det, der gores” ‘Hvad viser det?

IT-omkostning pr. medarbejder

Viser investering i IT - konkurrencepa-
rameter i forhold til rekruttering af nye
medarbejdere

IT-udgifter i pct. af omsatning

Viser investering i IT

Uddannelsesudgifter relateret til IT

Viser grad af IT kompetenceudvikling

Antal tvarfaglige projekter

Indikator pa videndeling

Antal samarbejdsprojekter mellem
dep./styrelse inden for ministeromradet

Viser videndeling i ministeromradet/
koncernen

Antal tverministerielle projekter

Indikator pa videndeling i staten

Antal interne faglige seminarier

Viser institutionelle rammer for vidende-
ling

Antal interne lese- og studiekredse

Viser mulighed for at skabe falles viden

Antal udviklingsprojekter

Viser udviklingsaktivitet og tilpasnings-
evne

Antal nye projekter

Indikator pa udvikling og innovation af
viden

Andel forskningsudgifter af omsatnin-
gen

Viser grad af satsning pa forskning og
udvikling

Forholdet mellem kendte/nye ydelser

Indikator pa ny leering

"Det, der sker”

Antal hits pa videndokumenter

Hvad viser det?

Viser brug af felles viden

Salg af nye koncepter/produkter

Indikator pa innovation

Forholdet mellem kendte/nye kunder

Indikator pa ny leering
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Omgivelser

"Det, der er"

Antal samarbejdspartnere

Hvad viser det?

Indikator pa videndeling med omgivel-
serne

Antal netveerk, man deltageri

Indikator pa videndeling med omgivel-
serne

Antal brugere

Indikator for sterrelsen af viden hos bru-
gerne

Sagshandlingstider

Indikator for produktivitet og effektivitet

"Det, der gores”

Hvad viser det?

Brugerkontakt af samlet arbejdstid

Indikator pa udadvendte aktiviteter

Deltagelse i erfa-grupper

Viser videndeling med relevante parter

Informationsudgifter pr. medarbejder

Viser hvor mange ressourcer, der er afsat
tilinformation om institutionen

Antal pjecer, publikationer (udgivet/
solgt)

Viser hvor efterspurgt institutionens vi-
dener

Udgifter pa design

Indikator pa hvor betydningsfuldtimage
settes

Annoncekr. pr. opslag

Indikator pa rekrutteringsindsats

Udagifter til kvalitetssikring

Viser prioritering af kvalitet

Miljevenlig produktion

Indikator for miljevenlige processer

Brug af miljgvenlige produkter

Viser hvorvidt miljghensyn er taenkt ind i
institutionen

Brug af review

Kvalitetssikring af artikler mm.

Afholdelse af eksterne foredrag

Viser hvor efterspurgt institutionens vi-
dener

Brug af eksterne konsulenter

Indikator for videndeling med omgivel-
serne

Brug af udlicitering

Indikator for videndeling med omgivel-
serne

"Det, der sker”
Brugertilfredshed

Hvad viser det?

Indikator pa kvaliteten af produkter og
processer

Hjemmeside, antal hits

Indikator for interesse for institutionen

Antal klager

Indikator for kvalitet i sagsbehandlingen

Salg til eget ministeromrade

For statsvirksomheder viser graden af-
hangighed af ministeromradet
- fortsattes
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"Det, der sker" Hvad viser det?

Omsatningen fordelt pa ministeromra- | Viser synlighed og produkternes brug-
der barhed

Omsatningen fordelt pa off./private Maling for kontakt/afhangighed af sek-
kunder torer

Telefonisk service Indikator for service overfor kunder
Andel fejlfrie produkter Viser kvalitet i leverede produkter
Image blandt offentlige ledere/brugere/ | Viser grad af vurdering og kendskab til
studerende institutionen
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“Videnstyring og videnregnskaber i
staten” er en bog, der har til formal at
introducere videnstyring og videnregn-
skaber for statens institutioner.

Videnstyring og videnregnskaber sup-
plerer de eksisterende styringsvaerktejer
ved at sa®tte fokus pa styringen af en af
institutionens vigtigste ressourcer -
viden.

Styring af viden er blevet en ledelses-
massig udfordring som folge af en raek-
ke faktorer, der vil prge udviklingen i
staten i de kommende ar:

* Mangden af viden og den hastighed,
hvormed viden skabes og forzldes,
er steget dramatisk

* Arbejdet skal fortsat effektiviseres,
og der skal skabes resultater pa
kortere tid

* Den demografiske udvikling ger
rekruttering og fastholdelse af med-
arbejdere stadig vigtigere

Denne publikation er blevet udarbejdet
som et projekt under Service og Vel-
faerd. | dette regi vil publikationen blive
fulgt op af et erfaringsudvekslingsforum
i form af et netvaerk for sarligt interes-
serede institutioner.

Se www.service-og-velfaerd.dk.

Service & Velferd er et projekt, der sig-
ter pa at skabe rammer for nytaenkning,
debat og forseg i den offentlige sektor.

I bogen introduceres en model for, hvor-
dan der kan arbejdes med videnstyring
og videnregnskaber. Desuden inde-
holder bogen praktiske eksempler fra
bl.a. en rekke statslige institutioner.

Malgruppen for denne bog er ledere og
medarbejdere i statens institutioner —
sma som store — der ensker inspiration
til at tage fat pa arbejdet med viden-
styring og videnregnskaber. Men ogsa
de institutioner, der er godt i gang, vil
kunne finde gode eksempler og inspi-
ration til det videre arbejde.

Denne publikation indgar i Finansmini-
steriets administrations- og personale-
politiske smaskriftsserie, som har til for-
mal at formidle analyseresultater og nye
temaer i debatten om den offentlige
sektors udvikling.

A
SERVICE VELFARD



