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“Videnstyring og videnregnskaber i

staten” er en bog, der har til formål at

introducere videnstyring og videnregn-

skaber for statens institutioner.

Videnstyring og videnregnskaber sup-

plerer de eksisterende styringsværktøjer

ved at sætte fokus på styringen af en af

institutionens vigtigste ressourcer –

viden. 

Styring af viden er blevet en ledelses-

mæssig udfordring som følge af en ræk-

ke faktorer, der vil præge udviklingen i

staten i de kommende år:

• Mængden af viden og den hastighed, 

hvormed viden skabes og forældes, 

er steget dramatisk 

• Arbejdet skal fortsat effektiviseres, 

og der skal skabes resultater på

kortere tid

• Den demografiske udvikling gør 

rekruttering og fastholdelse af med-

arbejdere stadig vigtigere

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 række statslige institutioner. 

Målgruppen for denne bog er ledere og

medarbejdere i statens institutioner –

små som store – der ønsker inspiration

til at tage fat på arbejdet med viden-

styring og videnregnskaber. Men også

de institutioner, der er godt i gang, vil

kunne finde gode eksempler og inspi-

ration til det videre arbejde.

Denne publikation indgår i Finansmini-

steriets administrations- og personale-

politiske småskriftsserie, som har til for-

mål at formidle analyseresultater og nye

temaer i debatten om den offentlige

sektors udvikling.

Denne publikation er blevet udarbejdet

som et projekt under Service og Vel-

færd. I dette regi vil publikationen blive

fulgt op af et erfaringsudvekslingsforum

i form af et netværk for særligt interes-

serede institutioner.

Se www.service-og-velfaerd.dk. 

Service & Velfærd er et projekt, der sig-

ter på at skabe rammer for nytænkning,

debat og forsøg i den offentlige sektor.
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Vilkårene for løsning af opgaver i staten er under forandring. Overgangen
fra industrisamfund til viden- og informationssamfund betyder nye ud-
fordringer, men også nye muligheder.

Udviklingen i den statslige sektor vil i de kommende år være præget af en
række faktorer:

� Mængden af viden og den hastighed, hvormed viden skabes og foræl-
des, er steget dramatisk

� Arbejdet i de statslige institutioner skal fortsat effektiviseres, og der
skal skabes resultater på kortere tid

� Den demografiske udvikling gør rekruttering og fastholdelse af med-
arbejdere stadig vigtigere

Denne bog giver et bud på, 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 også inspiration
til, hvordan de aktiviteter, der igangsættes, kan evalueres i et videnregnskab.

Det er et centralt budskab, at øget fokus på styring af viden hænger tæt
sammen med bestræbelserne på at skabe en mere sammenhængende sty-
ring i de statslige institutioner. For at udnytte institutionernes ressourcer
bedst muligt, er det vigtigt at sikre, at viden bliver udnyttet effektivt.

Samtidig kan øget fokus på styring af viden bidrage til at fortsætte udvik-
lingen af spændende og udfordrende arbejdsopgaver for medarbejderne i
staten. Dermed er videnstyring også et værktøj til at skabe mere attraktive
arbejdspladser.

Målgruppen for denne bog er ledere og medarbejdere i små som store
institutioner, der ønsker inspiration til at tage fat på arbejdet med viden-
styring og videnregnskaber. Men også de institutioner, som allerede er
godt i gang, vil kunne finde eksempler og inspiration til det videre arbejde.

Bogen er udformet i et samarbejde mellem Finansministeriets departe-
ment og Økonomistyrelsen.
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Viden har altid været en af statens vigtigste ressourcer. Men der er blevet
stadig større opmærksomhed på evnen til at håndtere viden, når instituti-
onen skal møde øgede 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 på den viden, som findes hos medarbejderne og i organisatio-
nen. De ved, at manglen på styring kan komme til udtryk på forskellig vis:

� Pludselig er institutionen ikke i stand til at løse komplicerede opgaver
på samme niveau som før, fordi den eller de medarbejdere, som hav-
de kompetencen, har skiftet job og forladt institutionen.

� Institutionens medarbejdere har svært ved at finde ud af, hvem der
ved hvad inden for forskellige områder. Det kan føre til, at der ikke
koordineres tilstrækkeligt på tværs, og at for få ved, hvad der foregår i
de forskellige dele af organisationen; eller at medarbejdere bruger tid
og kræfter på at udvikle nye idéer, blot for at opdage, at andre for år
tilbage allerede har udviklet og afprøvet de samme idéer.

� Nye medarbejdere introduceres langsomt og laver fejl, der kunne
have været undgået, hvis de havde haft adgang til eksisterende viden i
institutionen.

Situationerne er udtryk for forskellige ledelsesmæssige udfordringer, der
kan angribes på forskellig vis. Institutionens måde at angribe situationen
vil have betydning for de løsningsmuligheder, der nås frem til.

De kan f.eks. ses ud fra en personalepolitisk1, en proces- eller kvalitets-
vinkel2. De kan også betragtes fra en videnstyringsvinkel.

                              
1
 Se f.eks. Personalepolitik i staten –  fra ord til handling. Finansministeriet 1998

2
 Se f.eks. Effektive offentlige arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999. Publikationen består af en vej-

ledning og en værktøjskasse, som trin for trin beskriver, hvorledes man i offentlige institutioner
kan udvikle og effektivisere arbejdsprocesserne, eller Kvalitetsprisen for den offentlige sektor - 1999-2000
–  vejledning

�
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Denne bog handler bl.a. om, hvordan institutionen kan håndtere situatio-
ner som de ovenstående eller forhindre, at de opstår gennem videnstyring
og udarbejdelse af videnregnskaber. Bogen skitserer, hvordan disse
værktøjer kan anvendes til udvikling af effektivitet og kvalitet i opgave-
løsningen – på kort og på langt sigt.

Videnstyring handler om, hvilke aktiviteter, der sættes i værk, for at forbed-
re institutionens evne til at udvikle, dele og forankre samt anvende viden.
Hermed sætter videnstyring bl.a. fokus på, hvordan institutionen sikrer en
bedre udnyttelse af den eksisterende viden.

Videnregnskaber handler om at sætte ord og tal på disse videnstyringsakti-
viteter og skabe et grundlag for evaluering af videnstyringen.
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De fleste institutioner vil opleve, at institutionens viden kan udnyttes
bedre, og at der, selvom der altid har fundet videnstyring sted i de statsli-
ge institutioner, f.eks. i form af journalsystemer og visdomsbøger, er et
behov for at afprøve nye metoder til mere systematisk videnstyring.

Videnstyring og videnregnskaber er et supplement til og ikke en erstat-
ning for de eksisterende styringsværktøjer. Styrken ved videnstyring og
videnregnskaber er, at de sætter fokus på, hvordan institutionens styring
af viden påvirker dens evne til at nå de ønskede mål og resultater.

På samme måde som eksempelvis økonomistyring, personale- og lønpo-
litik har videnstyring og videnregnskaber til formål at understøtte institu-
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tionens arbejde med at nå de opstillede mål- og resultatkrav. Sammen-
hængen er illustreret i figur 1.1 nedenfor.

Figur 1.1 Sammenhængen mellem statens eksisterende styrings-
værktøjer og videnstyring /videnregnskaber

Videnstyringen er tæt koblet til institutionens strategi, som har til formål
at sikre, at institutionen når sine mål- og resultatkrav. På samme måde er
videnregnskabet tæt koblet til resultatopfølgningen. Videnregnskabet
sætter fokus på institutionens evne til at udvikle, dele og forankre samt
anvende viden. Dermed indeholder videnregnskabet en række centrale
oplysninger, som kan bidrage til at forstå årsagerne 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
nødvendige til et videnstyringsprojekt. Ressourceindsatsen vil naturligvis
være afhængig af projektets sigte. Har institutionen været gennem over-
vejelser i relation til videnstyring og blot ser et behov for at stramme op
på eller revidere eksisterende procedurer for at dele eller at forankre vi-
den, vil ressourceindsatsen kunne være beskeden. Er videnstyring og vi-
denregnskab et helt nyt tankesæt vil der ofte opstå behov for mere om-
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fattende tiltag, der forudsætter en større ressourceindsats. Men mulighe-
den for at tage små skridt ad gangen vil altid være tilstede.

Uanset sigtet kan overvejelser om videnstyring og videnregnskaber dog
med fordel integreres i planlægningen af allerede igangværende styrings-
og udviklingsaktiviteter. Derved bliver ressourceforbruget mindst muligt.

Formålet med denne bog er at introducere videnstyring og videnregn-
skaber i 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 sætter fokus på, hvordan institutionen kan blive bedre til at dele og
forankre viden inden for områderne medarbejdere, systemer og processer
samt omgivelser. Det er her de fleste institutioner vil kunne høste de
største gevinster.

Desuden sættes der fokus på, hvordan institutionen kan anvende viden-
regnskabet som et internt evalueringsværktøj og eksternt rapporterings-
værktøj. Uanset om sigtet er internt eller eksternt, vil overvejelserne bag
og selve udarbejdelsen af videnregnskabet være de samme.

Denne bog er således tænkt som inspiration og hjælp til de institutioner,
som af egen drift ønsker at igangsætte aktiviteter inden for dette felt.

Bogen er et projekt under Service og Velfærd. I dette regi vil der i forlæn-
gelse af bogen være mulighed for at deltage i en løbende erfaringsudveks-
ling om videnstyring og videnregnskaber. Hermed ønsker Finansministe-
riet at skabe det bedst mulige grundlag for arbejdet med videnstyring og
videnregnskaber i alle statens institutioner, efterhånden som området
udvikles og konsolideres. Se www.s ervice-og-velfaerd .dk.
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Med videnstyring og videnregnskaber følger et nyt perspektiv på instituti-
onen –  et perspektiv, der sætter fokus på viden, videnprocesser og
strømme af viden mellem mennesker.

��� %�#� �� �����&

Alle har en intuitiv fornemmelse af, hvad viden er.

Men en god fornemmelse af viden er ikke altid tilstrækkelig. Når der an-
lægges et videnperspektiv og arbejdes med videnstyring og videnregnska-
ber, er det vigtigt at præcisere, hvad det er, som kan styres.

Viden kan defineres på mange forskellige måder, men overordnet kan der
skelnes mellem definitioner, hvor viden i det ene yderpunkt opfattes som
information alene eller i det andet yderpunkt som alene situationsbestemt.
Se boksen nedenfor.
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3 Den interesserede læser henvises til bl.a. : Nonaka, Ikujiro og Hirotaka Takeuchi (1995): The
knowledge-creating company - how Japanese companies create the dynamics of innovation. Oxford University
Press 1995. Blackler, Frank: Knowledge, Knowledge Work and Organizations: An overview and Interpretenti-
on. Organisation Studies 1995
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I praksis tales om viden ud fra begge opfattelser på én og samme tid.
Viden opfattet som situationsbestemt kan imidlertid sætte fokus på nogle
aspekter ved viden, som det er fundet vigtigt at fremhæve her i bogen.

For det første er viden kun interessant, når den er i spil. En medarbejders
kvalifikationer eller informationer i en database er eksempelvis kun inte-
ressante, hvis de anvendes –  hvis medarbejderen bruger dem i sin opga-
veløsning.

For det andet er en øget mængde af f.eks. informationer ikke nødvendig-
vis med til at skabe viden og tilføre værdi til opgaveløsningen i institutio-
nen.

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

På det praktiske plan handler videnstyring om at igangsætte relevante
aktiviteter af fire forskellige typer: Udvikling, deling og forankring samt
anvendelse.
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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 i viden-
regnskabet.

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

Nogle typer af videnstyringsaktiviteter er mere relevante inden for nogle
områder end andre. Krydserne i oversigten nedenfor viser således på
hvilke områder de forskellige typer af videnstyringsaktiviteter kan finde
sted og har størst relevans.
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2.1 Oversigt over områder for videnstyring samt typer af vidensty-
ringsaktiviteter

I de følgende to afsnit præciseres de forskellige typer af videnstyringsakti-
viteter og de forskellige områder for videnstyring –  hvilket svarer til at gå
bag overskrifterne i oversigten.

Derefter præsenteres en model for videnstyring og videnregnskaber, som
efterfølges af afsnit, der går i dybden med de forskellige typer af aktivite-
ter på de forskellige områder –  hvilket svarer til at beskrive indholdet i de
felter, der er markeret med kryds i oversigten.

����� Typer af aktiviteter til videnstyring

Aktiviteter til udvikling af viden tager udgangspunkt i udfordringen:

� Hvordan kan institutionen udvikle ny viden?

Ny viden er en forudsætning for, at institutionen løbende kan tilpasse
sine ydelser til de omskiftelige krav og præmisser, som stilles af omverde-
nen.
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Aktiviteter til henholdsvis deling og forankring stiller institutionen over
for den samme udfordring:

� 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, når viden deles og forankres. Det handler
om, at viden, der allerede er udviklet, ikke udvikles igen, men udnyttes på
ny, hvor det er relevant.

Mere præcist handler det om, hvordan viden gennem deling kan spredes
til andre medarbejdere eller gennem forankring gøres kollektiv og tilgæn-
gelig for alle i institutionen.

Aktiviteter til anvendelse stiller institutionen over for spørgsmålet:

� Hvordan kan institutionen sikre, at den viden, som er tilgængelig,
også anvendes?

Det forudsættes ofte, at når viden er tilgængelig, så anvendes den også.
Det er ikke nødvendigvis tilfældet.

Fokus på anvendelse drejer sig for den enkelte institution om at overveje
de forhold, der kan have indflydelse herpå.

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

� Hvad skal institutionen måle og evaluere på for at kunne vurdere, om
videnstyringen har ført til de ønskede effekter og resultater.

Evalueringen sker dels på baggrund af målinger på en række udvalgte
indikatorer, dels på baggrund af en forklaring på, hvad den enkelte indi-
kator udtrykker, og i hvilken sammenhæng den skal forstås.
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�����   Områder for videnstyring

Der kan arbejdes med de forskellige typer af aktiviteter til videnstyring
inden for tre områder: Medarbejdere, systemer og processer samt omgi-
velser, jf. figuren nedenfor:

      Figur 2.2 Områder for videnstyring

For nogle institutioner kan det dog have en værdi indledningsvist at an-
lægge et mere overordnet perspektiv på 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 afhænger i stor udstrækning af med-
arbejderens individuelle evne til at skabe viden. Her spiller medarbejder-
nes kompetencer i form af deres kvalifikationer, færdigheder og erfaringer
en vigtig rolle.

Men forhold som samspillet mellem kollegerne, relationen til ledelsen og
muligheden for udfordrende arbejdsopgaver har også stor indflydelse på,
om den enkelte medarbejder er motiveret og får anvendt sine kvalifikati-
oner mm. –  sammen med den række af øvrige forhold, som er genstand
for det personalepolitiske arbejde i institutionen.
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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 også andre
forhold, der har indflydelse på, hvordan viden skabes i en institution.
Nemlig den, der kan kaldes institutionens kollektive evne til at skabe vi-
den.

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

Systemer kan f.eks. være journalsystemer, databaser eller intranet. Proces-
ser kan f.eks. være 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. være en database med informationer struktureret på
en måde, som gør, at mange bruger databasen, men det kan også være et
intranet med mange relevante oplysninger, men med en så en kompliceret
brugerflade, at ingen bruger det i praksis.

Et eksempel på en proces kan være en sagsbehandlingsgang, der forkorter
sagsbehandlingstiden eller en procedure for afholdelse af afdelingsmøder,
hvor færre og færre dukker op, fordi indholdet ikke længere føles rele-
vant.

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

� kontakten til brugerne og øvrige interessenter

� institutionens/medarbejdernes netværk

Kontakten til brugerne og de øvrige interessenter handler om, hvilke
grundlag institutionen har for løbende at tilpasse sine ydelser til de krav,
der stilles fra omgivelserne. Dvs., hvordan den sikrer, at den kan tilbyde
den viden, der efterspørges fra omverdenens side.
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Institutionens/medarbejdernes netværk handler om, hvordan viden ikke
bare skabes inden for institutionens mure, men også skabes i samspil med
institutionens netværk.

En institutions netværk 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 områder: Medarbejdere,
hvor den individuelle evne til at skabe viden findes. I systemer og proces-
ser, som har indflydelse på institutionens kollektive evne til at skabe vi-
den. Samt i kontakten til og samspillet med omgivelserne, som har ind-
flydelse på såvel medarbejdernes individuelle evne som institutionens
kollektive evne til at skabe viden.

Videnregnskabet drejer sig om at skabe et grundlag for at evaluere
videnstyringen.
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I dette afsnit præsenteres en model for videnstyring og udarbejdelse af
videnregnskaber.

Modellen sammenfatter de overvejelser, som bør inddrages i arbejdet
med videnstyring og videnregnskaber.

Med udgangspunkt i institutionens overordnede mål og strategier
bør følgende trin overvejes. Se figur 2.3.

Første trin i modellen er at opstille mål for, hvad institutionen ønsker at
opnå ved videnstyring og i forlængelse heraf at formulere en strategi for,
hvordan og med hvilke midler de opstillede mål skal forfølges.



� � � � � � � � � � � �  � � 
  � � � � �  � � � � � �  � �  � � � � � � � � �  � � � � �

��

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

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

Tredje trin er at foretage en måling af en række indikatorer på vidensty-
ringen i institutionen, herunder en måling af indikatorer på, hvorvidt vi-
denstyringen har ført til de ønskede effekter og resultater.

Fjerde trin er at udarbejde videnregnskabet som grundlag for at evaluere
videnstyringen og sikre, at arbejdet med videnstyring bliver en løbende
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 nå sine mål. Det vil med andre ord sige, at der ikke skal
videnstyres på hvad som helst, men at videnstyringen bør målrettes de
opgaver, der knytter sig til institutionens kerneprocesser.
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Med kerneprocesser menes de processer i institutionen, som frembringer
institutionens ydelser, og som har direkte betydning for ydelsernes kvali-
tet og service. For statslige institutioner er eksempler på kerneprocesser:
Sagsbehandling, tilsyn og kontrol, information, lovforberedelse mv.4

4
 Der henvises til Effektive Offentlige Arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999
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I dette kapitel beskrives de to første trin i modellen for videnstyring og
videnregnskaber.
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Med udgangspunkt i institutionens overord-
nede mål og strategi er første trin i arbejdet
med videnstyring at formulere mål og strategi
for videnstyringen.

Da baggrunden for at gå i gang med vidensty-
ring vil være forskellig fra institution til insti-
tution, vil målet også ofte være forskelligt.

I én institution er baggrunden en stor personaleomsætning og tilgang af
mange nye medarbejdere. Her skal videnstyring bruges til at få de nye
medarbejdere hurtigere på plads og i stand til at løse opgaver på samme
niveau som kollegerne med erfaring. Desuden skal videnstyringen hjælpe
med at fastholde nøgleviden, som ellers vil forsvinde ved jobskift.

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

I en tredje igangsættes arbejdet for at udvide den enkelte medarbejders
arbejdsområde og muliggøre nogle mere spændende udfordringer i job-
bet.

Ved opstilling af mål for videnstyringen skal det således præciseres, hvad
institutionen ønsker at opnå af effekter og resultater gennem vidensty-
ring.

Efter opstilling af mål er næste skridt at vælge en strategi og formulere
hvordan målet/målene for videnstyringen skal opnås.

For at sikre en effektiv og realiserbar videnstyringsstrategi, er det afgø-
rende, at strategien afspejler de forhold, som øver indflydelse i den en-
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kelte institution, herunder på implementeringen af videnstyringsstrategi-
en.

Disse forhold kan samlet betegnes som institutionens arena. Arenaen be-
skrives ganske kort i boksen nedenfor og mere detaljeret i afsnit 3.2. I
praksis bør institutionen imidlertid starte med at lave en grundig analyse
af sin arena, som siden kan indgå i overvejelserne af valg af strategi.
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Det vigtige er således, at der skabes en sammenhæng mellem institutio-
nens arena og den valgte strategi.

Her præsenteres imidlertid først de forskellige strategiske muligheder.

Som hjælp til at vælge og formulere en videnstyringsstrategi kan figur 2.1,
der viser oversigten over områder for videnstyring samt typer af vidensty-
ringsaktiviteter, side 14, anvendes.

                              

5 
Den interesserede læser henvises til bl.a. : Nonaka, Ikujiro og Hirotaka Takeuchi (1995): The

knowledge-creating company - how Japanese companies create the dynamics of innovation. Oxford University
Press 1995. Blackler, Frank: Knowledge, Knowledge Work and Organizations: An overview and Interpretenti-
on, Organisation Studies 1995
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Krydserne i oversigten repræsenterer forskellige aktiviteter inden for de
tre områder: Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser og
dermed forskellige strategier. Det mål, der er opstillet for videnstyringen,
vil afgøre, hvilke strategier, der vil være relevante at overveje.

I det følgende beskrives de forskellige strategier nærmere. Som det vil
fremgå, vil det for institutionen fra før, der ønsker at få introduceret de
nye medarbejdere hurtigere - være relevant at overveje en delings- og
forankringsstrategi, jf. figuren nedenfor.

Mens det for den institution, der ønsker en større produktivitet, kan være
en fordel at overveje samtlige indfaldsvinkler og strategier for at vurdere,
hvor der kan være størst udbytte at hente.

Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser er altså ikke udtryk
for alternative strategier, som institutionen skal vælge imellem. I stedet er
der tale om tre tilgange til videnstyring, som institutionen kan kombinere,
så de bedst muligt understøtter institutionens mål med videnstyringen.

I den idéelle situation vælges strategierne, så de supplerer hinanden og
samlet bidrager til at realisere institutionens overordnede mål.

I det følgende beskrives de forskellige strategier nærmere. Hovedvægten
er lagt på strategierne –  deling og forankring –  fordi det umiddelbart er
her, de fleste institutioner kan finde det største udbytte.
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����� 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 færdigheder
øges muligheden for, at der kan skabes ny viden i institutionen.

Kompetenceudvikling kan dels finde sted gennem eksterne kurser, dels
finde sted i det daglige arbejde –  gennem de interne læreprocesser6.

Det er begreber og værktøjer som f.eks. Den lærende Organisation7, der
har været med til at kaste lys på den betydning de organisatoriske rammer
har for at skabe interne læreprocesser, og for at organisationen som hel-
hed besidder evnen til at lære og løbende at udvikle sig.

I Told � Skat udspringer arbejdet med kompetenceudvikling i et kompe-
tenceregnskab, som ønskes suppleret med en læringsstrategi.
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6
 Der henvises til Personalepolitik i staten –  Fra ord til handling, Finansministeriet 1998

7
 Den lærende organisation er en organisation kendetegnet af rammer, der sætter ledere og medar-

bejdere i stand til at se tingene på nye måder, reflektere og lære for derefter at handle. Rammer
kan omfatte struktur, organisering, kultur, ledelse mm. Der kan desuden henvises til: Den lærende
Organisation af Finn van Hauen m.fl. Industriens Forlag 1995
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Deling
I forhold til Den lærende Organisation er videnstyring et nyere begreb.
Videnstyring sætter også fokus på udvikling af viden, men stiller derud-
over institutionen over for udfordringen: Hvordan kan institutionen gen-
bruge og udnytte viden bedre? Eller hvordan fastholdes en større del af
institutionens viden i institutionen?

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

Ved deling spredes en medarbejders viden til én eller flere medarbejdere
gennem dialog. Ved forankring nedfældes og struktureres en medarbej-
ders viden i 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, færdigheder og erfaringer. Der skelnes mellem dem, som er ekspli-
citte, synlige, lette at udtrykke og individuafhængige. Det kan f.eks. være
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en medarbejders færdighed i at opstille en budgetskabelon i et regneark.
Og kompetencer, der kan være implicitte, usynlige, svære at udtrykke og
individafhængige, som f.eks. en leders evne til at motivere medarbejdere
og skabe et godt arbejdsmiljø.

De implicitte, individafhængige kompetencer fører til valg af en delings-
strategi, der beskrives nærmere her. De eksplicitte, individuafhængige
fører til valg af en forankringsstrategi, der beskrives nærmere i afsnit 3.1.2
Systemer og processer.

Delingsstrategien bygger på, at nogle kompetencer er for komplekse til at
kunne nedfældes og forankres, men kan udnyttes ved, at mennesker går i
dialog med hinanden.

Tages udgangspunkt i lederen i eksemplet fra før, så vil det være vanske-
ligt at nedfælde og beskrive skriftligt, hvad det præcist er, som gør denne
leder dygtig til at engagere medarbejderne –  og selvom det skulle lykkes,
er der ikke store chancer for, at særlig mange andre ville kunne anvende
og genbruge denne viden. Fordi denne type viden netop er individafhæn-
gig og ikke uden videre kan overføres til andre.

Hvis denne type viden skal overføres til andre, kræves mere end en
struktureret beskrivelse i en database. Det kræver alle de nuancer, som
kun kan overføres gennem dialog.

Deling af viden kan derfor ske, når en erfaren medarbejder påtager sig
rollen som ”mentor” for en mindre erfaren medarbejder, når en medar-
bejder deltager i en netværksgruppe, eller kolleger fra forskellige regioner
udveksler erfaringer på 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 på, hvordan denne strategi kan komme til udtryk, er side-
mandsoplæring eller mesterlære, som det sker i Patent- og Varemærkesty-
relsen. Her spiller en delingsstrategi en væsentlig rolle for at få overført
meget specialiseret viden.
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For at en sådan strategi kan lykkes, er det naturligvis vigtigt, at institutio-
nen på forhånd prioriterer hvor meget tid, mentoren/den interne vejleder
skal anvende på oplæring.

På Universitetet i Oslo arbejdes i forhold til underviserne med en delings-
strategi, der bl.a. sker gennem kollegavejledning. Som udgangspunkt kan
det være svært 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 måde til at dele viden mellem kolle-
ger.
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Slots- og Ejendomsstyrelsen arbejder også med videnstyring. I styrelsen
er der stor bevidsthed om, hvordan den fysiske udformning af arbejds-
pladsen og IT-strategien understøtter en delingsstrategi. I Slots- og Ejen-
domsstyrelsen tales om den aktivitetsbaserede arbejdsplads.

����������������� �������������� � ������ �� ������ ���!������

'����# �� $��
������!�����
 ('$') ��� ��

�� �� ��� �	� �������� ��������� ��� ��
�������� �����������
�� �	��
���	
� �� ���������� �� ����� �� �	�	�	�
�� 	 ��!���#
��
� ��� ��� ����� ���� �	� ���������� ��
 ���	�	������������ �������������

*�	
 	���� ��� ��
 ���	�	������������ ������������ ��� �� �����������
� 	��� �	���� 	
��  ������
���� ��
 �������� �� ��� ����� ���� �� ���	���� �!�	��� ������ �� �	������
��� �� ���� �
 �	��
 �������

 ����������



� � � �� � � � 	 � � 


��

� �������

��� ������� 	
���
 �� ������� ��� ������ �� �� ������������� ����� � ������������� ��
�� ������� ��� ������ ���������� ����� ��� �� ��� ������ ������ � 	
���
 �� ��	

���������
 ����� ��� 	���� �������
 ������������� ��� ��� ������ ���� ������� �����
����� � � ������ 	�� �������


����� 	�� ������� ���� �� �� �! ������� �� ���� �  ����� ���� �� ��	����� ��� � ���
������ ��� �� 	���� ��
 �� ���� �� ��
 ��� ��� �� "#" ���� �������� ������
 $��� ���%
���������� ��������� ����� �������� ���������� �� ������� ���� ����������� �� �����
���� �� ������ �� ���������� �  �������� 	�� �� 	����� ��������� ��� ������ 	��
����


"#"&� ��	������� ��� ��� ��� �������	��� �� ������ �  �� ��� �� '������� ���� ��� �����'
� ��� �����  ���������� 	�� ���� ������ ��� ������������������������ �� ���������


��������������  ���������� �������� �� ��� ����� ����������� �� �� �� ������
����� ���� ����� (��������� �����( ������ ����������� 	�� ����� � �	�� ��� ��� ����%
������ ����� ������ � ��� �������� �� ��� �� �� ���� ��� �	 ��� ���������
 ��� �� �����%
�� ���� ��� ��� ������� ��� ������������ �� ���� ����� ��� ����� �������� �� �� �����
��� ����� 	�������� � ��������������


"#" ��� 	���� 	������ ��� �� ������������� ������ ������
 ���� ������� �� ������
���������� ������ �������������
 ���� ���� � ����������� 	���� ��������� �����
��� ���� ������� �� ������� ��������� ��� �� ����������� �� 	���������


"�������� �������� �� �� ����� ������ �������	������ �� ������ ��� ���	����� �� � ��
������������ �����


� �� ����������������� ������������ �� ���	���� ��� ��� ������� �� ������������ ��
�� 	�� ������ �� � ������� ������� � ���� ��� 	������ �� ������ ������� ��� ���� �����

��� �� �� 	����� ��� �������������� ������� ��� ���� ��� �� ����������������� ��%
���������� ��� ������ ��������
 #� �	 ���������� ��� �� ������� ���� �� 	������� ���� �%
���������������� �� ����� ��� ��
�
 ���������� ��� ��� ����� ���������� �� ������
�����������


#� �	 �� 	����� ��� "#" �� ������ ��������� �� �� �� ����� ������������ ����
������ � ����� �����
 )����� ����� 	���� ����� ��������� �� 	��� ���� ��� ��������
 #�
����� 	����� ��� �� �!
 $��� ��� ����  ����������� ��� ��� ���� �� ������� �� ���
���� ������� �!%��������� ��� ���� ���� �������� �������� �� �������� ��� ����%
����������� �!%� �� � ������ ��� 	���� ��������� ��� ��� �����


��� ��� ��� 	�������� ���������� �	 �������������� 	���� "#" ��� ���������� ���� � ����
��� �� 	������ ��� ������� ���������


På mange arbejdspladser vil der ikke i dag være en egentlig strategi for
deling af viden. Men der vil være en kultur herfor - strategi eller ej. I
nogle institutioner er der en dialogkultur, hvor det er naturligt at bruge
kollegerne til at løse en opgave eller til at fortælle dem om løsningen på et
fælles problem, også selvom det er kollegaer, der sidder på en anden etage
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og dårligt kender hinanden. I andre institutioner ville det samme være
utænkeligt.

Belønningssystemet kan anvendes til at skabe en videndelingskultur. Det
gør Told � Skat, når de vurderer, om en medarbejder skal forfremmes til
specialkonsulent.

Her lægges bl.a. vægt på, at medarbejderen har demonstreret sin villighed
til at dele viden. Det kan medarbejderen demonstrere ved at undervise på
de interne uddannelser, ved sidemandsoplæring eller ved at fungere som
koordinator i de faglige elektroniske netværk, som Told � Skat har etable-
ret. Det elektroniske netværk er et forum for videndeling, hvor medar-
bejdere på forskellige kompetenceområder har mulighed for at diskutere
og afklare faglige problemstillinger.

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

Anvendelse
Den tredje og sidste udfordring, som videnstyring stiller institutionen
inden for området Medarbejdere, er: Hvordan sikrer institutionen, at de
relevante kvalifikationer, færdigheder og erfaringer, som medarbejderne
har nu også bliver anvendt.

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

Et vigtigt forhold er motivation. Motivation afhænger bl.a. af, om arbej-
det opleves som udfordrende med faglige og personlige udviklingsmulig-
heder, om forholdet til nærmeste leder er præget 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, færdigheder og erfaringer, der er tilstede.
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Inden for debatten om kvalitetsledelse høres historien om medarbejderen
på bilfabrikken, der hver morgen gik på arbejde, slog hjernen fra og stil-
lede sig ved samlebåndet og gentog den samme bevægelse dag ud og dag
ind. Efter fyraften gik samme medarbejder hjem og reparerede gamle
biler, gjorde dem i stand og fik dem til at køre igen. Men disse færdighe-
der, gjorde bilfabrikken –  før kvalitetsledelsens indtog –  ikke brug af.

Der kan komme meget ud af at forsøge at kortlægge al viden i institutio-
nen og afdække uudnyttet viden med afsæt i "hvis bare vi vidste, det vi
ved", men for den enkelte institution er det spørgsmålet om, hvorvidt
omkostningerne forbundet med kortlægningen, opvejer det eventuelle
udbytte, der kan opnås herved.

En relevant tilgang kan være at registrere såvel 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 nævnes i denne sammenhæng, er, om også de
øvrige medarbejdere ved hvilke kompetencer, der er tilstede. Det kan der
f.eks. tages højde for ved at opbygge en elektronisk oversigt over medar-
bejderne, deres arbejdsområder og særlige viden, så medarbejderne kan se
og søge på hinandens arbejdsopgaver og kompetencer.

Dette kan også være en god facilitet for deling af viden.

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

�����   Systemer og processer

Udvikling
En strategi for udvikling af ny viden i 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 værktøj hertil kan være Business Process Reengeenering (BPR), der
gennem en kortlægning af de eksisterende processer i en institution kan
bidrage til en analyse af, hvordan effektivitet og kvalitet kan forbedres
gennem ændringer eller forenklinger i processerne8.

Et værktøj som benchmarking har også vist sig som et værdifuldt redskab
til at videreudvikle systemer og processer i mange institutioner. Se nær-
mere i afsnit 3.1.3.

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

Forankring
Fremfor at udvikle ny viden gennem f.eks. kompetenceudvikling, stiller
en delings- og forankringsstrategi institutionen spørgsmålet: Hvordan kan
viden deles og forankres, så den kan genbruges af andre? Hvordan kan en
medarbejders ekspertise inden for et område gøres til gavn for andre?

I det følgende beskrives forankringsstrategien nærmere. Delingsstrategien
blev beskrevet tidligere i afsnit 3.1.1.

Forankringsstrategien bygger på, at nogle af medarbejderens kompetencer
kan nedskrives, struktureres og derved gøres tilgængelig for andre.

Forankring af viden kan ske, når en medarbejders forslag til, hvordan
sagsbehandlingstiden kan reduceres, omsættes til en ny arbejdsproces.
Når der etableres et intranet med ”best practises”, eller når journalsyste-
met ændrer karakter fra dokumentations- til videndatabase.

Målet med denne strategi er at gøre det muligt for medarbejdere at dele
viden uafhængigt af den medarbejder, der har udviklet den. Altså 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
årsværk. Der er altså store visioner i at få frigjort ressourcer med denne
strategi.

                              
8
 Der henvises til Effektive offentlige arbejdsprocesser. Finansministeriet 1999
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Et eksempel på forankringsstrategien findes i AF Ringkøbing amt. Der
anvendes forskellige håndbøger indeholdende procesbeskrivelser, ret-
ningslinier mm. til at understøtte medarbejderne i deres arbejde. Alle in-
formationer, som er vigtige i forhold til løsning af arbejdsformidlingens
nøgleopgaver, er let tilgængelige for alle. En ny medarbejder kan i prin-
cippet finde ud af, hvad der skal gøres, og hvordan det skal gøres fra al-
lerførste dag. Sammen med en grundig, individuel oplæring og instruktion
opnår de nye medarbejdere hurtigere de kompetencer, der er nødvendige
for at løse arbejdsformidlingens arbejdsopgaver.
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Et andet eksempel på forankringsstrategien er casen fra konsulentfirmaet
Arthur Andersen med medarbejdere over hele verden, hvor forankrings-
strategien søges kombineret med en delingsstrategi, så videnstyringen
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både omfatter den eksplicitte, individuafhængige viden og den implicitte,
individafhængige viden.
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Casen fra Arthur Andersen viser, at selvom en institution har en geogra-
fisk spredning, kan det med den moderne teknologi lade sig gøre at have
f.eks. en fælles database, der samtidig kan være med til at forbinde geo-
grafisk adskilte enheder og skabe en form for virtuel organisation.
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Et tredje eksempel på forankringsstrategien findes hos Novo Nordisk,
der også er kendetegnet ved stor geografisk spredning. Her spiller bl.a. en
intranet-baseret database en vigtig rolle ved den lokale implementering af
virksomhedens ledelsessystem.
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Videnstyring kan ikke opnås 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 altså vigtigt at
overveje, hvad et intranet eller en database kan anvendes til, og hvordan
disse medier kan og skal indgå i institutionens opgaveløsning.

Mangel på samme type overvejelse kan også føre til den faldgrube, hvor
alt for meget viden bevidstløst 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 indebærer i praksis, at de infor-
mationer, der er en grundlæggende del af en medarbejders arbejde, som
f.eks. bestemte skabeloner eller beskrivelser af arbejdsprocesser ligger
som fast inventar på medarbejderens elektroniske skrivebord –  og der-
med let tilgængelige. Mens de mindre vigtige informationer er til rådighed
på intranettet, men først toner frem i det øjeblik, medarbejderen selv går
aktivt ind og søger efter dem.

Faldgruben kan også 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 således være med til at sikre, at de in-
formationer, der ligger i en database, er relevante. Det vil også sige lø-
bende opdateres, hvilket er en anden vigtig forudsætning for denne stra-
tegi.
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Men er en institution bevidst om faldgruberne ved valg af en forankrings-
strategi, giver den til gengæld mulighed for at genbruge allerede eksiste-
rende viden bedre, sådan at afkastet på udviklingsomkostningerne bliver
størst muligt. Det forudsætter naturligvis, at den forankrede viden kan
anvendes af tilstrækkelig mange og også bliver anvendt.

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

Forudsat, at et system indeholder relevante informationer, er eksempelvis
et intranets opbygning altafgørende for, at systemet bliver anvendt. Det
vil både sige systemets organisering –  det skal være let at finde rundt i –
og brugerfladen, der hverken må være for simpel eller kompliceret.

En anden måde at sikre anvendelse på, som skal nævnes her, er at se på,
hvordan arbejdsprocesser mv. kan gøres tilgængelige, så de bliver en na-
turlig og integreret del af medarbejdernes arbejdsredskaber. Det er også
en af tankerne bag "push" strategien, som blev nævnt ovenfor.

����� Omgivelser

I langt de fleste institutioner er der gennem en årrække satset på regel-
mæssigt at undersøge brugernes tilfredshed med institutionens ydelser,
f.eks. gennem spørgeskemaundersøgelser og lignende. Nogle institutioner
har også nedsat særlige brugergrupper eller brugerpaneler, som regelmæs-
sigt inddrages, når 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 også er vigtig for at
videreudvikle institutionens ydelser, og hvis tilfredshed er vigtig for at
realisere institutionens mål og strategier.

Opbyggelsen af sådanne kontakter til brugere og interessenter er gode
eksempler på, hvordan det er muligt at udvikle og dele viden med omgi-
velserne.
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I dette afsnit gives der yderligere eksempler på, hvordan der kan udvikles
og deles viden med omgivelserne, f.eks. brugere, interessenter og samar-
bejdspartnere.

Udvikling
En strategi til udvikling af ny viden i samspil med omgivelserne tager
udgangspunkt i, 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 tilgængelig via institutio-
nens netværk.

Strategien er derfor at etablere et strategisk samarbejde med andre. Det
vil sige systematisk at trække på viden, der findes i omgivelserne.

Det kan f.eks. være gennem et systematisk samarbejde med brugerne. Det
gør Forskningscenter Risø bl.a., når de samarbejder med en privat virk-
somhed om forskning inden for f.eks. vindmølleenergi. Eksemplet ne-
denfor viser, hvordan Risø arbejder med etableringen af netværk, bl.a.
med private virksomheder –  dens aftagere –  hvor medarbejdere fra virk-
somhederne arbejder på Risø i forbindelse med forskningsprojekter. Af
eksemplet fremgår også, at denne strategi er et så vigtigt element af Risøs
strategi, at Risø opstiller og evaluerer på en række netværksindikatorer,
som f.eks. antal samarbejdspartnere.
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Et eksempel på denne strategi er også at udbygge institutionens relationer
til eksisterende samarbejdspartnere. I Erhvervsministeriet arbejdes på at
udbygge samarbejdet mellem departementet og de seks styrelser. Til at
understøtte dette har man bl.a. opbygget et intranet, der er tilgængeligt
for alle medarbejdere på ministerområdet. Eksemplet nedenfor viser lige-
som det foregående, hvordan der kan skabes et fælles udviklingsmiljø ved
at lade medarbejdere fra forskellige institutioner arbejde sammen på et
konkret projekt.
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En tredje måde at udvikle viden ved hjælp af omgivelserne er benchmar-
king. Benchmarking handler om at gennemføre systematiske sammenlig-
ninger med andre med det formål at lære af de bedste9.

Et eksempel på benchmarking kunne være, at en række offentlige institu-
tioner, som havde næsten identiske sagsbehandlingsprocesser, satte sig

                              
9
 Der henvises til kommende publikation Håndbog i Benchmarking. Finansministeriet 2000
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sammen med det formål at kortlægge præcis hvilke aktiviteter, der udfø-
res i de forskellige institutioner, fra en sag rejses, til borgeren står med en
afgørelse i hånden. Dette er et eksempel på en såkaldt procesbenchmarking.

Det er vigtigt at fremhæve, at udvikling af viden ved hjælp af benchmar-
king kræver meget nøje forberedelse for alle parter. Hvis institutionen
f.eks. ikke har et nøje kendskab til, hvordan egne processer fungerer, så er
sandsynligheden for at kunne lære noget af andre meget lille.

Deling
En anden måde at udnytte viden i omgivelserne på er ved at vælge en
delingsstrategi og udvikle netværksrelationer. Her indgås ikke et egentligt
arbejdsfællesskab, men der trækkes på en enkeltpersons eller hinandens
viden ved at drøfte aktuelle problemstillinger.

Et eksempel på denne type videndeling i forhold til omgivelserne er Sta-
tens Controllernetværk. Som eksemplet nedenfor viser, er her skabt et
forum på tværs af institutioner, hvor der både formelt og uformelt deles
viden mellem controllere i statens institutioner.
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Der findes mange andre eksempler på, hvordan der kan arbejdes med
strategier i forhold til omgivelserne, hvordan viden i omgivelserne kan
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udnyttes, og hvordan statslige institutioner allerede gør det. F.eks. gen-
nem brugen af konsulentfirmaer.

Fælles for disse strategier er, at de bygger på overvejelser om, hvorvidt
det kan betale sig selv at udvikle den nødvendige ekspertise, og om insti-
tutionen har ressourcerne til at opbygge den. Fælles gælder ligeledes, at
strategierne stiller særlige krav til at få forankret denne viden i institutio-
nen, hvis det fulde udbytte af den købte viden skal opnås.

Kravet til forankring er også nødvendig set i lyset af, at viden er situati-
onsbestemt –  altså afhængig af den situation, den anvendes i.

Hvis institutionen ønsker at udnytte en ressourcepersons viden, er det
ofte nødvendigt at trække personen "ind i" organisationen. Den erfaring
og de informationer, som personen er i besiddelse af, bliver kun til viden
for institutionen, hvis den anvendes på de betingelser og vilkår, som gør
sig gældende netop der. Især hvis der er tale om viden, der kan karakteri-
seres som implicit, usynlig og individafhængig, jf. afsnit 3.3.1. En løsning
af dette problem kan være at tænke denne type viden ind i en sammen-
hæng med delings- og forankringsstrategien på områderne: Medarbejdere
og Systemer og processer.

Opsummerende
Institutionen kan formulere strategien for videnstyringen inden for tre
områder –  Medarbejdere, systemer og processer samt omgivelser –  i 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 områder. Oversigten kan tjene som in-
spiration og give et input i arbejdet med valg af en videnstyringsstrategi.
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De tre områder for videnstyring skal ikke ses som alternativer, men som
strategiske muligheder for videnstyring, der kan kombineres og tilpasses
de forhold, der gør sig gældende i institutionen. Disse forhold er tidligere
blevet introduceret under begrebet arena.
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I dette afsnit beskrives andet trin i modellen
for videnstyring og videnregnskaber: Im-
plementering af strategi for videnstyring.

Afsnittet tager udgangspunkt i institutionens
arena.

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

Vægten er lagt på overvejelserne i forhold til valg og implementering af
en delings- og forankringsstrategi. Formålet er således ikke at give en
generel vejledning i implementering af strategier10.

Arenaen dækker over nedenstående forhold, der alle øver indflydelse i
den enkelte institution. Det er forhold, som derfor er vigtige at tage højde
for ved valg af strategi og forud for implementeringen - især forhold som
kultur, organisering og ressourcer bør særligt overvejes. Men det er ikke
sådan, at der er en direkte sammenhæng mellem arenaen og en enkelt
strategi, så at det er muligt at fastslå, at bestemte slags forhold bør føre 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 også fra enhed til enhed i institutionen. Det er således ikke sikkert, at
fordi en enhed er præget af en dynamisk omverdenen, at så er resten af
organisationen det også. Derfor kan en forankringsstrategi være velegnet i
en enhed, mens en delingsstrategi kan være mere oplagt i en anden.

Institutionens overordnede mål og strategi
Hvis videnstyring skal være strategisk er det, som tidligere nævnt vigtigt,
at den er tænkt sammen med institutionens overordnede mål og strategi.

10
 Se bl.a. Værktøj til velfærd, herunder Selvanalyse. Finansministeriet 1995
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Institutionens omgivelser
Karakteren af institutionens omverden har betydning for hvilken type af
strategi, der vil være hensigtsmæssig. Dels vil dynamiske og foranderlige
omgivelser stille andre krav til videnstyringen end mere statiske omgivel-
ser. Dels vil omgivelsernes karakter have stor indflydelse på, hvordan de
kan indgå i overvejelserne i valget af en omgivelsesorienteret strategi.

Kultur og organisering
Generelt for alle strategier gælder, 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 også organisering vil ofte kunne
afgøre, om en strategi for videnstyring får succes eller ej.

Hvis der i en given organisation ikke er tradition for at gøre brug af hin-
andens ressourcer f.eks. ud fra devisen "jeg vil hellere opfinde tingene
selv", hvis ledelsen ikke signalerer både i ord og handling, at det er vigtigt
at dele viden, eller hvis øvrige incitamenter (f.eks. lønsystemer) er skruet
sammen, så deling af viden ikke opmuntres –  så er der stor sandsynlighed
for, at selv den bedste videnstyringsstrategi vil slå fejl.

Det er derfor vigtigt at integrere videnstyringstankegangen i den måde,
der bedrives ledelse på, og i den måde, organisationen formes på.

Specielt for en delingsstrategi gælder, at den stiller særlige krav til medarbej-
dernes lyst, evne og disciplin, når det gælder videndeling gennem dialog.
Hvis der er tale om en organisation, hvor enhver passer sit, og hvor de
mest succesrige medarbejdere typisk har været dem, som har forstået at
opbygge og holde på en stor, specialiseret viden, så er det svært at få lavet
mønstrene om og få medarbejderne til at kommunikere på kryds og tværs.

Det er også svært, hvis der ikke er en fælles forståelsesramme i organisa-
tionen. Grundlaget for en god dialog udspringer bl.a. af en fælles forståel-
sesramme, hvor deltagerne i dialogen deler den samme virkelighedsop-
fattelse og forstår, hvad hinanden siger og mener –  uden at det skal for-
klares først. Implementering af et fælles værdigrundlag kan være en vej
hertil.

I den meget åbne organisation, hvor medarbejderne allerede har stærke
sociale netværk kan problemet være, at der ikke er tradition for at kom-
munikere mere formelt om faglige anliggender. Her vil udfordringen være
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at disciplinere eller målrette noget af dialogen, så den bliver umiddelbart
anvendelig for den enkelte medarbejder.

Også den fysiske indretning har stor betydning for, om en delingsstrategi
vil slå an. Nogle organisationer har f.eks. fundet ud af, at det typisk er ved
vandkøleren, 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 gælder
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 også krav til kultur og organisation. Hvis f.eks.
en database eller et intranet skal være velfungerende, kræver det igen, at
den enkelte medarbejder er villig til at dele sin viden med andre –  ikke
mindst når der er tale om at forankre viden, og den i princippet bliver delt
med alle.

Det kræver, at hver enkelt medarbejder bidrager, når vedkommende har
relevant viden at forankre og omvendt også trækker på databasen eller
intranettet, når det er relevant.

Det kræver disciplin, fordi den enkelte medarbejder i en travl hverdag
ikke umiddelbart vil være tilskyndet til at bruge tid og energi på noget,
som vedkommende ikke er helt sikker på at få glæde af i den sidste ende.
Videndeling får på den måde karakter af at være et kollektivt gode.

Ud over at tilskynde til videndeling kan en måde at styrke disciplinen om-
kring videndeling være klart at specificere, i 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 i processen både opleve at få ny viden og give viden
videre til andre, hvilket vil medføre, at tilskyndelsen til videndeling vokser.

Et andet forhold, som er vigtigt at være opmærksom på ved valg og im-
plementering af en forankringsstrategi, er eksisterende fora for vidende-
ling, hvor et intranet ikke pludselig kan erstatte tidligere stærke personlige
kontakter, men højst supplere dem.

Endelig er det vigtigt at overveje kultur og organisering i forhold til en
strategi rettet mod omgivelserne. Udviklingen af institutionen kan komme til
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at foregå på grænsen mellem konkurrence og samarbejde. En sådan stra-
tegi vil derfor ofte involvere samarbejde med institutioner eller personer,
der tidligere har været opfattet og på andre områder opfattes som kon-
kurrerende. Ikke nødvendigvis i ordets bogstaveligste forstand, men
eventuelt i form af prestige, bevillinger mv.

Ydelsens karakter
Hvis 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 i f.eks. processer eller
vejledninger. Er der derimod tale om en specialiseret ydelse, vil der ofte
indgå ny viden hver gang en ydelse skal produceres, ligesom processen
måske vil ændre sig fra gang til gang. Her vil udbyttet af en forankrings-
strategi være mindre, mens en delingsstrategi, hvor viden om hvordan tin-
gene kan gribes an, måske 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 på, kan enten være simpel
– altså af overvejende eksplicit karakter –  og derfor let at strukturere og
gøre forståelig for andre. Eller kompleks –  altså af overvejende implicit
karakter - og derfor ikke nem at nedskrive og gøre forståelig for andre.
Dette grundvilkår vil derfor have stor indflydelse på mulighederne for at
opbygge systemer, at udveksle viden gennem dialog eller inddrage res-
sourcepersoner fra et netværk. Derfor bør også dette forhold inddrages.

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

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

En faldgrube ved implementering af en forankringsstrategi er at flytte
fokus, så snart systemet er opbygget, og ikke afsætte de nødvendige res-
sourcer til vedligeholdelse og tilpasninger. Hvis et sådant system ikke
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løbende tilpasser sig udviklingen i organisationen, vil værdien af systemet
efter en periode være kraftigt formindsket. Derfor er det vigtigt at få pla-
ceret ansvaret for vedligeholdelse og videreudvikling. Ofte vil det være en
god idé at få både personer fra de faglige miljøer og de IT-ansvarlige til at
samarbejde om denne opgave for at sikre, at både systembehov og bru-
gerfladen bliver taget op til overvejelse.

Ved en delingsstrategi og en omgivelsesorienteret strategi baseret på netværk vil
en væsentlig ressource være den tid, de enkelte medarbejdere anvender på
videndeling. Dertil kommer omkostninger ved at skabe fora for møder,
herunder evt. rejseomkostninger og indretning af møderum.

Udfordringen i forbindelse med at afsætte den nødvendige tid til viden-
deling er at finde netop det punkt, hvor videndeling er tilstrækkelig og
målrettet, så der hverken videndeles for lidt eller for meget.

Indtil nu har denne bog mest beskæftiget sig med de situationer, hvor der
er et underskud i forhold til videndeling. Men det modsatte kan også være
tilfældet, hvis en enhed eller afdeling føler, at al tid går op i møder og
videndeling, og at den tid, der er tilbage til at få udrettet noget, er for lille.
Ofte vil det vise sig, at problemet måske ikke er for meget videndeling,
men videndeling om de forkerte ting. Det er vigtigt, at både ledelse og
medarbejdere er opmærksomme på, om der er fundet den rette balance
mellem for meget og for lidt videndeling.

� ���������

De vigtigste pointer i kapitlet er:

� At mål og strategi for videnstyring defineres med udgangspunkt i
institutionens overordnede mål og strategi

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

� At valget af strategi for videnstyring bør afspejle institutionens arena

� At en succesrig implementering af en strategi for videnstyring kræver,
at ikke mindst kultur og organisering er gearet til at dele viden.
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Dette kapitel indeholder en beskrivelse af, hvad et videnregnskab er, hvad
det kan indeholde, og hvordan det kan udarbejdes.

Et videnregnskab er et værktøj til at sætte tal og ord på en institutions
videnstyringsaktiviteter. Videnregnskabet er et blandt flere nye typer af
regnskaber, der er dukket op de seneste år. Se boksen nedenfor.
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Videnregnskabets formål er at dokumentere, hvordan institutionen styrer
sin viden. Dermed skabes en platform for dialog, idet videnregnskabet
indeholder en række relevante nøgletal og forklaringer, som sætter fokus
på institutionens styring af viden inden for de tre områder:

� Medarbejdere,

� Systemer og processer

� Omgivelser

Videnregnskabet bygger på, at der foretages målinger på forskellige typer
af indikatorer, herunder indikatorer på de aktiviteter til videnstyring, der
er sat i værk.



� � � �� � � �� � 	
 � � �

�

Trods navnet kan videnregnskabet ikke måle institutionens viden, da vi-
den ikke kan opgøres direkte.

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

Videnregnskabet kan være med til at besvare spørgsmål som de nedenstå-
ende:

Medarbejdere

� Hvordan udvikler institutionen medarbejdernes viden?
� Hvordan understøtter institutionens rammer deling og forankring af

viden?
� Hvordan sikres det, at viden deles mellem medarbejderne på tværs i

organisationen?
� Hvordan sikres det, at viden fastholdes, når medarbejdere forsvin-

der?
� Hvordan anvender institutionen medarbejdernes viden ?

Systemer og processer

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

� Hvordan sikres det, at forudsætningerne er til stede for en fremtidig
målopfyldelse?

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

� Hvordan forankres der viden i institutionens systemer og processer?

Omgivelser

� Hvordan bruger institutionen netværk og samarbejdsrelationer til at
udvikle viden?

� Hvordan afgrænser institutionen sine opgaver i forhold til omgivel-
serne afhængigt af de strategiske videnområder? Hvilke typer af op-
gaver udliciteres/udføres i samarbejde med andre?

� Hvordan sikrer institutionen, at der foretages en forankring af viden i
institutionen på strategisk vigtige områder i forbindelse med samar-
bejdsprojekter/udliciteringer?
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� Hvordan opnår institutionen viden om brugernes præferencer og
tilfredshed?

Som det fremgår af det ovenstående, er der en tæt sammenhæng mellem
videnregnskabet og videnstyring. Mens videnstyring er de enkelte aktivi-
teter til styring af viden, er videnregnskabet dokumentationen af disse
aktiviteters gennemførelse og effekter. Denne dokumentation kan både
ske med et internt og eksternt sigte for øje.

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

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

Et videnregnskab kan have forskellig form og indhold afhængigt af, hvad
der i den enkelte institution anses for vigtigt til at belyse institutionens
videnstyringsaktiviteter. Videnregnskabets grundbestanddel er de forskel-
lige indikatorer, der udvælges og foretages målinger på. Men videnregn-
skabet består af mere end det.

Tallene kan ikke stå alene. Der kræves i ligeså høj grad ord i form af en
historie i et videnregnskab, som forklarer, fortolker og sammenkæder
tallene med institutionens mål, strategier og situation. Det er vigtigt at
klargøre sammenhængen mellem de forskellige indikatorer i videnregn-
skabet, da der - modsat det traditionelle regnskab - ikke eksisterer en fæl-
les forståelse af, hvordan videnregnskabet skal læses og forstås.

Et videnregnskab kan derfor siges at bestå af: Tal, der skaber mulighed
for sammenligning fra år til år –  og sammenligning med andre videnregn-
skaber - tale, der fortæller institutionens historie samt eventuelt tegninger,
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der fremstiller institutionens model for, hvordan tal og tale hænger sam-
men11. Se figur 4.1 over videnregnskabets opbygning side 52.

� Tallene er videnregnskabets indikatorer. I afsnit 4.1 og 4.2 præsente-
res, hvordan disse indikatorer henholdsvis udvælges og måles.

� Talen er den institutionsspecifikke historie, der fortæller målingernes
betydning i forhold til realisering af mål og strategier i den enkelte in-
stitution. Historien er overvejelser om, hvordan videnstyring gør en
forskel for institutionens måde at fungere på.

� Tegning er udtryk for den model, institutionen eventuelt har valgt i
forhold til sit videnregnskab. Modellen udtrykker en sammenhæng
mellem målingerne og dermed de udvalgte indikatorers relevans i for-
hold til at synliggøre og evaluere videnstyringen i institutionen. Det
skal bemærkes, at en model kan være en hjælp, men ikke er en obli-
gatorisk del af et videnregnskab.

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

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

��   ���� �� �����������

I kapitel 3 blev de første to trin i mo-
dellen for, hvordan en institution kan
arbejde med videnstyring og viden-
regnskaber præsenteret.

Nu følger det næste og tredje trin i
modellen, hvor arbejdet med viden-
regnskabet påbegyndes ved at udvælge
de indikatorer, som skal indgå i regnskabet.

                              
11 

Begrebet "Tal, tale og tegninger" er hentet fra artiklen ”Tal, tale og tegninger: Videnregnskaber
og kreativitetens økonomi” af Jan Mouritsen, Økonomistyring & Informatik, 14 årg. 1998/99 nr. 5
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Et typisk videnregnskab indeholder målinger på tre typer af indikatorer:

� Institutionens ressourcer af viden (det, der er)

� Styring af viden (det, der gøres)

� Konsekvenser og effekter af styringsindsats (det, der sker)

De tre typer er vist i figur 4.112.

Figur 4.1 Videnregnskabets opbygning

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

Disse opgørelser måler ikke viden direkte, men beskriver fundamentet for
institutionens viden og videnstyring.

                              

12
 Figuren er inspireret af figur fra publikationen: Videnregnskaber –  Rapportering og styring af videnka-

pital. Erhvervsfremme Styrelsen, 1998
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Indikatorerne i denne kategori viser således sammensætningen 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 sætte fokus på strategiske beslutninger om porte-
føljen i institutionen.

Det, der gøres
Det, der gøres, handler om, hvad institutionen har gjort eller vil gøre for at
udvikle, dele og forankre samt anvende viden til at opnå sine mål.

En måling kan være ressourcer brugt på kompetenceudvikling, antal in-
terne faglige seminarier, deltagelse i erfagrupper eller antal videndelings-
dokumenter på intranettet. Altså en kvantitativ måling på nogle af de vi-
denstyringsaktiviteter, der er sat i værk.

Denne form for indikatorer er knyttet til institutionens styring af viden
som ressource med henblik på at skabe fortsat vækst 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 være nærmest
umuligt at isolere resultaterne og effekterne af videnstyringsindsatsen fra
øvrige handlinger og udefra kommende faktorer.

Konsekvenserne (resultater og effekter) af videnstyringsaktiviteterne vi-
ser, om udviklingen af viden bl.a. resulterer i de produkter og ydelser,
brugerne ønsker. Men det kan også være et ønske om at afklare, om med-
arbejdere er motiverede og oplever, at videnstyringsstrategien lykkes i det
daglige.

Målingerne på disse indikatorer viser, om institutionen har været i stand
til at realisere de muligheder, som styringen af viden lægger op til.

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

På næste side følger en oversigt over forskellige indikatorer, som et vi-
denregnskab kan indeholde i forhold til de tre områder.
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Oversigten giver et samlet overblik over de områder, der kan foretages
målinger på. I den enkelte institution vil det ofte være relevant at kon-
centrere sig om nogle af områderne og typerne og til gengæld gå mere i
dybden med disse.

Ved udvælgelsen bør det f.eks. også overvejes, hvad målingen af en indi-
kator vil koste af økonomiske og tidsmæssige omkostninger.

Det er vigtigt at understrege, at flere indikatorer ikke nødvendigvis er
ensbetydende med et bedre videnregnskab. Ofte vil selv meget få indika-
torer kunne indeholde værdifuld information, hvis den vel at mærke for-
tolkes og sættes i forhold til den enkelte institutions situation.

Bagerst findes et bilag, som indeholder en liste med en lang række kon-
krete indikatorer inden for hvert område og type. Indikatorlisten kan så-
ledes bruges til inspiration og give idéer til målinger, der kan benyttes i et
videnregnskab.
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����� Valgsituationen i den enkelte institution

Udgangspunktet for valg af indikatorer i den enkelte institution er institu-
tionens mål og strategi for videnstyring. Spørgsmålet er i denne situation:

� Hvad skal der måles og evalueres på for at kunne vurdere, om viden-
styringsaktiviteterne har ført til de ønskede effekter og resultater?

Med dette udgangspunkt udvælges indikatorerne, så de afspejler omfanget
og indholdet af de videnstyringsaktiviteter, institutionen planlægger. Det
vil sige i relation til udvikling, deling og forankring samt anvendelse af
viden.

Når indikatorer skal udvælges, er det både naturligt og samtidig en stor
fordel at gøre det direkte i forlængelse af drøftelsen af mål og strategier
for videnstyringen. Det forbedrer samtidig kvaliteten af de opstillede mål
og strategi, hvis målingerne af f.eks. effekt drøftes samtidigt.

En videnstyringsstrategi kan således være det ideelle udgangspunkt for
valg af indikatorer til et videnregnskab. Men udgangspunktet kan også
være et andet; at det primære mål med videnregnskabet er at aflægge en
ekstern rapportering.

Med dette udgangspunkt vil valget af indikatorer bygge på overvejelser
om, hvad der skal opnås 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 synliggøres, at videnstyrings-
aktiviteterne skaber vækst og udvikling. Er det for at tiltrække jobansøge-
re, vil valget afspejle, hvordan institutionen kan fremstå som en attraktiv
arbejdsplads.

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

Udgangspunktet for valg af indikatorer kan dermed være forskelligt. Det
vigtigste er, at institutionen har et mål og en hensigt med, hvad der skal
opnås med videnregnskabet.
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Nedenfor beskrives Arbejdsskadestyrelsens baggrund for arbejde med
videnregnskaber.
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Efter de indledende øvelser med at vælge de indikatorer, der bedst ud-
trykker, hvordan der arbejdes med viden i institutionen, skal målingerne
herpå foretages eller fremskaffes.

Det første spørgsmål er, om den ønskede måling kan trækkes ud af eksi-
sterende systemer og derfor allerede findes i institutionen.

Det er erfaringen, at institutionerne som regel allerede har adgang til stør-
stedelen af de relevante målinger til videnregnskabet i produktionssyste-
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mer, personaleadministrative systemer mm. Det, der typisk mangler, er en
evt. brugerundersøgelse og medarbejderundersøgelse.

Desuden vil det personaleadministrative modul Navision Stat give mulig-
hed for at samle en række data og informationer om medarbejderne, som
gør det lettere at foretage målinger på dette område.

Det er en god idé overvejende at bruge de målinger, der er tilgængelige i
forvejen. Udarbejdelsen af videnregnskabet blive en stor administrativ
byrde, hvis ambitionsniveauet er for højt, og der skal skaffes mange nye
tal. Videnregnskabet kan altid udbygges på sigt.

De ønskede målinger kan både være registreret i de enkelte enheder i
institutionen og i personale- og/eller økonomifunktionen. Det er vigtigt
at have sig for øje, om tallene er opgjort efter samme metode. Hvis ikke,
må en standard for opgørelsesmetode vælges og benyttes. Dette er vigtigt
for at sikre kontinuiteten i målingerne over tid, men vær opmærksom på,
at valget af metode bliver bindende og ikke uden videre kan laves om.

Hvis målingen ikke er mulig at trække ud af eksisterende registreringssy-
stemer og derfor ikke findes i institutionen, kan det være vanskeligt på
kort tid at fremskaffe målingen. Vurderes det som en vigtig indikator, kan
arbejdet med denne specifikke registrering sættes i gang, således at indi-
katoren evt. kan komme med i institutionens næste videnregnskab.

Det kan være, at nogle af de valgte indikatorer kan indarbejdes i den næ-
ste medarbejderundersøgelse og brugerundersøgelse, eller der skal sættes
et arbejde i værk med at foretage en medarbejdertilfredshedsundersøgelse
og/eller brugerundersøgelse. En mulighed kan dog være at foretage en
hurtig rundspørge blandt medarbejderne og brugerne f.eks. via intranettet
eller e-post.



� � � � � � � � � � 	 
 � � �

�

���   ���������� �� ������������   ����!�"����� �� ����� 
�����#�!

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

Efter udvælgelsen og målingen af indikatorer skal målingerne kobles
sammen til et videnregnskab gennem en historie – eventuelt med hjælp fra
en model.

I casen fra Økonomistyrelsen gives eksempel på tilrettelæggelsen af pro-
cessen med udarbejdelse af videnregnskab.
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Når målingerne (tallene) er på plads er det næste skridt at beskrive sam-
menhængene. Det er her den vigtige historie skal skrives. Målingerne
(tallene) skal kædes sammen med mål og strategi, og tallene skal forklares
og fortolkes med udgangspunkt i de forhold, der kendetegner den enkelte
institution, og den situation, som institutionen befinder sig i.

De enkelte indikatorer i form af tal kan ikke stå alene.

F.eks. kan det ikke uden videre antages, at der er en direkte sammenhæng
mellem investeringer i kompetenceudvikling og medarbejdertilfredshed.
Det skyldes for det første, at medarbejdertilfredshed kan være påvirket af
mange andre forhold end netop kompetenceudvikling. For det andet at
der ofte vil være en tidsmæssig forskydning mellem, at en given aktivitet
er gennemført, og resultaterne af aktiviteten viser sig.

For institutionen betyder det ikke, at sådanne sammenhænge ikke eksiste-
rer, men blot, at institutionen skal klargøre og fortælle om disse sammen-
hænge gennem historien. Det vil sige en historie, der beskriver, hvordan
målingerne af indikatorerne skal fortolkes ud fra den situation, som in-
stitutionen befinder sig i.
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Det, at der er tale om en fortolkning, indebærer naturligvis også, at der
kan være flere muligheder for fortolkning af måleresultaterne. Dette er
ikke en ulempe men en fordel, da det kan være med til at sætte en dialog i
gang –  og dialogen er en meget væsentlig del af den proces at lave et vi-
denregnskab.

Herved adskiller fokus på viden sig fra et mere resultatorienteret fokus,
idet videnstyring i højere grad handler om det grundlag, der er for at opnå
mål på et længere sigt end de mere kortsigtede resultatkrav. Dette uddy-
bes i afsnit 4.4.

Der skal nævnes en sidste grund til, at forklaringen til indikatorerne er
vigtig, nemlig den, at den enkelte indikator kan have forskellig betydning.
Den samme score på en given indikator kan således betyde vidt forskelli-
ge ting i forskellige institutioner.
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����� Brug af model

En måde at skabe sammenhæng mellem indikatorerne, der samtidig for-
tæller, hvorfor de udvalgte indikatorer er relevante, kan være at anvende
en model –  typisk en ledelsesmodel, der viser en sammenhæng mellem
indsats og resultater ud fra en given betragtning.

Det kan f.eks. være Balanced Scorecard, Kvalitetsprismodellen eller
Skandias Kapitalmodel.
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Horsens Kommune har anvendt kvalitetsprismodellen ved opbygningen
af deres videnregnskab. Se nedenfor.
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13 
Der henvises til: Kvalitetsprisen for den offentlige sektor 1999-2000 samt hjemmesiden

www.offkvalpris.dk

(�������

)������ ��
��������

)��������$
������

 *����
�&��

)��&�����

+������� ��
��	�
���

,�
���$
���������

-����� ��$
���������

*��
������



� � � �� � � �� � 	
 � � �

�

� �������

���������	��
���
 �� ������� �	 �
 
�������� �
���������������� � ���� 
� ���� �
� ����� ��
�������� ��
� �
������ ����������� ��� � ����� �
��������� �
����
��� �������
������ ���������  !����� �� ��� ������ �
� "
���� #
���� ��
�
������ ������������ ��� ���� �
����� 

�
�����
�����	��
���
 �� ������� �	 �
 �������$���������������� ��
� ��� �������
��� �� �  $
����
��� ����$������������������� ��������� ������� ������ �������$�
��� ������� ������� ������ ���� �����
������� 
� ��
� ��������� � �������$�������
�������� ������� 

Modellerne kan give inspiration til, hvordan der kan tænkes på 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 oversættes på mange forskellige måder i institutio-
nerne afhængig af de specifikke omstændigheder.

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

Skandias model har i udgangspunktet et andet sigte end Kvalitetsprismo-
dellen. Hvor Kvalitetsprismodellen i højere grad er en ledelsesmodel,
baseret på selvevaluering, der sætter fokus på de interne processer, er
Skandia-modellens oprindelige formål et andet.

Formålet for denne model var i udgangspunktet at opgøre værdien af den
intellektuelle kapital forstået som forskellen på organisationens bogførte
værdi (dens finansielle kapital) og dens markedsværdi (virksomhedskapi-
talen). Herved fik de eksterne interessenter et langt mere nuanceret bille-
de af organisationen og dens fremtidspotentiale og dermed dens mar-
kedsværdi.

Dette vil ikke være formålet for en statslig institution, men ses der alene
på den intellektuelle kapital og kapitaltyperne herunder, kan modellen
være et godt input i arbejdet med videnregnskaber.
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Der findes andre modeller, som bygger på den samme filosofi som Skan-
dia, men som på enkelte punkter opererer med lidt andre elementer og
f.eks. kalder kapitaltyperne noget andet.

Ved at anvende en model som udgangspunkt, kan det altså være lettere at
skrive historien, herunder at beskrive sammenhængen mellem indikato-
rerne, så de indgår i en helhed. En helhed, hvor det tydeligt fremgår,
hvordan videnstyringsaktiviteterne bidrager til institutionens resultater.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsens model for videnregnskabet 1998 svarer
stort set til Skandias model.
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I dette afsnit uddybes sammenhængen mellem videnregnskabet og virk-
somhedsregnskabet yderligere, men virksomhedsregnskabet er, som tidli-
gere nævnt, ikke en forudsætning for at igangsætte arbejdet med et viden-
regnskab.
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Formålet med virksomhedsregnskabet er at give et samlet og dækkende
billede af institutionens økonomi, resultater, aktiviteter og faglige mål. De
faglige og de økonomiske oplysninger skal så vidt muligt integreres, så
sammenhængen mellem bevillinger og aktiviteter fremstår klart, og såle-
des at det er muligt at vurdere, om institutionen er veldrevet.

Fokus i virksomhedsregnskabet er på resultater: Har institutionen nået de
mål, den har sat sig? Har politikere og borgerne fået 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 nærmere.

I nedenstående figur er virksomhedsregnskabets oplysninger delt i to.
Dels de oplysninger der går konkret på årets resultater (inderboks), dels
de oplysninger, der sætter resultaterne ind i en kontekst, og som fortæller
en historie om, hvad institutionen gør for at forbedre sig, og for at forbe-
rede sig på fremtiden (yderboks).
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Figur 4.2 Virksomhedsregnskabets indhold.

En stor del af oplysningerne i virksomhedsregnskabet er oplysninger, der
også typisk ville kunne indgå i 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-
tatmålene og viser, at institutionerne skal leve op til andet og mere end de
konkrete typisk kortfristede mål, der er fastsat i resultatkontrakter mv.
Det kan f.eks. være langsigtede mål, der er lige så vigtige som de ofte ret
snævre 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 også har et bredere ansvar for at sikre, at institutionen
kan løse sine opgaver på sigt. Det er muligheden for at opfylde de lang-
sigtede mål, der forsøges belyst i videnregnskabet.

Oplysningerne i videnregnskabet er således ikke fokuseret på løsningen af
konkrete opgaver eller resultatmål, men skal mere bredt fange og vise det,
institutionen gør for at forberede sig på fremtiden – for at sikre f.eks.
fleksibilitet eller  kompetenceudvikling.

Det er de videnstyringsaktiviteter, der er sat i værk i 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 i mange virksomhedsregnskaber.
Dette kan f.eks. ske ved at supplere oplysningerne i resultatanalysen med
oplysninger om videnstyringsaktiviteter eller resultater, eller ved at samle
videnoplysningerne i 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 formål, vision og resultater mv., der
allerede indgår i virksomhedsregnskaberne.

Hermed øges den samlede information om institutionen, og virksom-
hedsregnskaberne fastholdes som det overordnede dokument, hvor eks-
tern information samles og dokumenteres.

�� 
��������

Dette kapitel har beskrevet:

� At et videnregnskab er dokumentationen af udgangspunktet, gennem-
førelse og effekterne af videnstyringsaktiviteterne.
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� At et videnregnskab består af en kombination af tal, tale og tegning,
som i en helhed sætter fokus på institutionens styring af viden inden
for tre områder: Medarbejdere, systemer og processer og omgivelser.

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

� At videnregnskabet ikke er noget markant nyt i forhold til virksom-
hedsregnskabet, men kan ses som supplerende oplysninger og infor-
mationer, der allerede findes i mange institutioners virksomhedsregn-
skab. Ved videnregnskabet øges den samlede information om institu-
tionens forhold og betingelser.
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Erhvervsministeriet –  eksempel på det udvidede samarbejde mellem departement og
styrelsen: Specialkonsulent Rikke Frank Jørgensen.
Statens controllernetværk: Specialkonsulent Tina Mollerup Laigaard.
Arbejdsskadestyrelses udkast til videnregnskab: Kontorchef Carl E. Nørregaard.
Økonomistyrelses proces med udarbejdelse af videnregnskab: Fuldmægtig Anne
Therese Schultz-Petersen.
Kvalitetsprismodellen som basis for videnregnskab i Horsens kommune: Kommu-
naldirektør Ole Have Jørgensen.
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens model: Personalekonsulent Pernille Rubjerg
Olsen.
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Fornyelse er et nøgleord i den udvikling, Systemstyrelsen gennemgår i
disse år. Med videnregnskabet måler vi, om vi har fået fornyet organisati-
onen i den tilsigtede retning. Videnregnskabet skal belyse, i hvor høj grad
det lykkes os at skabe forudsætningerne for den fremtidige målopfyldelse.
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 formår at udnytte medarbejdernes ressourcer
- om vi formår at dele viden på tværs i organisationen

Systemstyrelsen er en videnbaseret institution med ca. 250 medarbejdere.
Den vigtigste ressource er viden – bredt forstået. Først og fremmest
medarbejdernes viden og kompetencer, men samtidig viden hos kunder
og om kunder samt viden forankret i infrastrukturen, processer, teknologi
mv.

Videnregnskabet ser på Systemstyrelsen ud fra to vinkler.

Først vurderes det om organisationen fornyes i den tilsigtede retning.
Dette sker ved at vurdere om de initiativer, der tages for at understøtte
Systemstyrelsens målsætninger og værdier, skaber resultater og effekter.

Dernæst vurderes det, om Systemstyrelsen akkumulerer den tilstrækkelige
videnkapital på de tre grundlæggende kapitaltyper: Medarbejderne, infra-
struktur og kunder.



� � � � �� � � � � � � � � � � 	 
 � � � � � � � � �� � 	 � � � �

��

������	�	�������	���	� ��!"�� �!��!#�	"$�	�%
&'���!�

Grundlaget for Systemstyrelsens virksomhed og udvikling er de overord-
nede mål og værdier. Videnregnskabet laves bl.a. for at følge op på, om
det er lykkedes at bevæge virksomheden i den ønskede retning.

(�&!����"$�

Systemstyrelsen skal bidrage til at statslige institutioner har de rette sy-
stemer. Vores redskaber til at opfylde vores hovedformål er dels at ud-
nytte stordriftsfordele og standardisering i systembaserede løsninger, dels
gennem rådgivning og udførelse af konsulentopgaver på baggrund af det
kendskab og den ekspertise, vi har i forhold til statens særlige vilkår.

De løbende kundeundersøgelser viser, at Systemstyrelsen efter vore kun-
ders opfattelse leverer fagligt højt kvalificerede enkeltydelser, men at vi
skal blive bedre til at samordne de forskellige ydelser. Den samlede kun-
devurdering ligger på 3,4 hvor maksimal tilfredshed er 5. Målet for kun-
detilfredsheden har været på 4,5, hvorfor kundetilfredsheden ikke er til-
fredsstillende.

�$��'�#�#%!�	�%	&'���!�

Følgende målsætninger samt værdier for ledere og medarbejdere skal un-
derstøtte, at vi opfylder vores forretningsmæssige og faglige grundlag for
at nå vores hovedformål.

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

� Systemstyrelsen vil sikre stor effektivitet i opgaveløsningen
gennem optimal udnyttelse af ressourcerne. Vi skal være fleksible.
Systemstyrelsens medarbejdere skal være fleksible både i 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 i
forhold til IT-understøtning af muligheden for at være fleksibel. Bru-
gerundersøgelsen viste samtidig, at kunderne har en direkte negativ
opfattelse af vores fleksibilitet (-2 på en skala fra –5 til 5).

� Systemstyrelsen vil gennem resultatorienterede ledelsesformer,
udvikling af kvalificerede medarbejdere samt ved tværgående
samarbejde fremstå som en attraktiv, fleksibel og videnbaseret
arbejdsplads. Vi skal samarbejde. Det er vores opfattelse, at samar-
bejde på tværs af organisationen er godt og nødvendig for at skabe
en sammenhængende opgaveløsning. 4 pct. af medarbejderne sider
sammen i aktivitetsbaserede arbejdspladser, 7 pct. arbejder i teams,
13 pct. har i løbet af året deltaget i tværgående projekter. Medarbej-
dernes oplevelse af samarbejdet på tværs er, at der er for lidt, hvilket
svarer til kundernes opfattelse af, at der ikke er tilstrækkelig sam-
menhæng i de leverede ydelser. Vilkårene og omfanget af samarbej-
det er i øjeblikket ikke tilfredsstillende. Der arbejdes derfor i øjeblik-
ket på at udvikle organisationen, således at der skabes grobund for et
langt større samarbejde. Vi er i den forbindelse desuden i færd med
at planlægge en ny indretning for styrelsen, der skal understøtte sam-
arbejdet og videndelingen.

� Vi skal være fornyende. Udvikling skal præge produkter og ydelser fra
Systemstyrelsen. Der har i 1999 været igangsat 0,3 udviklingsprojek-
ter pr. medarbejder, hvilket vurderes at være i underkanten. Initiativ-
profilen viser endvidere, at medarbejderne generelt skal blive bedre
til at tage initiativ til nye, især tværgående projekter.

� Vi skal være engagerede. Medarbejderne forventes at være engagerede.
Engagement skabes bl.a. ved at inddrage medarbejderne i beslutnin-



� � � � � � � � � � � � � � � �  
 � � � � � �  � � � � �  � � � �

��

ger og skabe en sammenhæng mellem de overordnede resultatkrav og
den enkelte medarbejders opgaver. Samtlige medarbejdere havde i
1999 en medarbejdersamtale med deres nærmeste chef, men for få
havde en opfattelse af, at samtalen havde bidraget væsentligt til øget
engagement. En anden indikator for engagement er, hvor mange der
er stolte af at arbejde i Systemstyrelsen. Her er den gennemsnitlige
stolthedsscore på 3,2.
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I dette afsnit koncentrerer vi os om vores tre væsentligste områder: Med-
arbejdere, infrastruktur, defineret som processer, fysiske, samt IT-
faciliteter for videndeling og -forankring og Systemstyrelsens kunder.

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

� Videnressourcer - hvilke ressourcer vi har for at blive dygtigere

� Videnstyringsaktiviter - hvad vi gør for at blive dygtigere

� Resultater og effekter –  om vi er blevet dygtigere

Videnressourcer er vores grundlag og kapacitet for at leve op til vores
hovedformål, mens videnstyringsaktiviteter er de tiltag, som vi tror influe-
rer på vores dynamik og udvikling. Og dermed påvirker vores opfyldelse
af målsætninger og værdier samt resultatkontakt. Resultater og effekter er
indikatorer på, hvor langt vi er kommet, og om vi har fået de tilsigtede
effekter og resultater af vores indsats.

������������

Medarbejderne er styrelsen vigtigste ressource, som vi skal bygge på i den
fortsatte vedligeholdelse og udvikling af viden. Udfordringen i udviklin-
gen af medarbejderstabens kompetencer er at skabe balance mellem at
opretholde stabilitet, kvalitet og effektivitet og samtidig være 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 på, er
afgangen af nyansatte med under tre års anciennitet, den gennemsnitlige
anciennitet og personaleomsætningen.

Antallet af medarbejdere har de sidste par år svinget mellem 250 og 300
afhængigt af tilgang og afgang af opgaver. Vi har udvidet antallet af med-
arbejdere, der arbejder med systemudvikling, så over halvdelen af styrel-
sens medarbejdere nu arbejder inden for dette kerneområde. Se nedenfor.
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34 pct. af medarbejderne har en økonomisk 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 nuværende medarbejdere udvikler deres kompeten-
cer, at Systemstyrelsen ansætter nyuddannede medarbejdere eller ansætter
medarbejdere som har erhvervserfaring andre steder fra. 57 pct. af de
nyansatte i 98 var nyuddannede, mens 43 pct. havde mere end et års er-
hvervserfaring.

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

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

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

� Fastholde nyansatte i min. 3 år
� Have en gennemsnitsanciennitet på min. 5 år
� Have en personaleomsætning på min. 5 pct. og max 15 pct.
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Som det fremgår, er det især i det vigtige område for Systemudvikling, der
er problemer. Personaleomsætningen er for høj, det er svært at holde på
medarbejderne, og der er en for lav gennemsnitlig ancienitet.

Videnstyring
Kompetenceudviklingen af medarbejdere og ledere sker såvel i jobbet  -
gennem nye opgaver, samarbejde, udviklingsprojekter, sidemandsoplæ-
ring - som gennem deltagelse i kurser, seminarer, konferencer mv. I er-
kendelse heraf, søger vi at kortlægge omfanget af begge typer af aktivite-
ter. Det er styrelsens mål at levere samordnede ydelser, hvilket bl.a. kræ-
ver, at medarbejderne har en bred viden om styrelsens samlede opgaver.
Det er på baggrund af disse aktiviteter, at dette sikres.

I forhold til kompetenceudvikling på jobbet anvender vi indikatorer for områ-
derne: Nye opgaver, samarbejde på tværs, udviklingsprojekter og side-
mandsoplæring. I 1999 er 4 pct. af medarbejderne rykket til nye opgaver i
styrelsen, 4 pct. er placeret i aktivitetsbaserede arbejdspladser, 7 pct. ar-
bejder i teams og 13 pct. har været tilknyttet tværgående projekter. Der er
ikke sat konkrete måltal for disse indikatorer, men både medarbejdere og
kunder har en opfattelse af, at der er for lidt samarbejde, hvorfor dette er
et indsatsområde i det kommende år. Der har været igangsat 0,3 udvik-
lingsprojektet pr. medarbejder, hvilket er i underkanten. Også dette om-
råde skal styrkes.
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Sidemandsoplæring er ikke sat i system i styrelsen, men i løbet 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 områderne: Introduktionskurser, styrelsens interne konsulent-
uddannelse, deltagelse i kurser. De sidste 3 år har samtlige medarbejdere
haft en medarbejdersamtale med deres nærmeste chef. Målet er, at alle
medarbejdere skal have opsat mål for deres kompetenceudvikling og ud-
arbejdet kompetenceudviklingsplaner. Indtil videre foreligger der planer
for 18 pct. af medarbejderne. Dette antal skal øges for at sikre en fortsat
systematisk kompetenceudvikling i styrelsen.

I gennemsnit anvender hver medarbejder 22.205 kr. til kurser, 14.000 kr. i
løn og 5 dage på kursusdeltagelsen, men dette dækker over store variatio-
ner. Der er gennemført en nærmere kortlægning af, hvilke emner der
gennemføres kurser i, der viser, at indholdet af denne type efteruddannel-
sen er passende i forhold til målsætningen om at sikre høj faglighed og
kvalitet i ydelserne på styrelsens fagområder.

Desuden er der gennemført vurderinger af tilfredsheden med den samle-
de introduktion af medarbejderne, herunder introduktionskurset, der har
peget på områder til styrkelse af denne.

Resultater og effekt
Effekten af de forskellige tiltag med henblik på at forøge medarbejdernes
viden og kompetencer måles via seks centrale spørgsmål, som stilles en
gang årligt. Spørgsmålene udtrykker på seks væsentlige punkter, hvor god
styrelsen er til at bruge de menneskelige ressourcer, om der er sammen-
hæng mellem kompetencer, faciliteter mv. og opgaver, og om der i det
hele taget er de sociale og arbejdsmæssige forudsætninger, der er nødven-
dige for at kunne arbejde godt og effektivt.

Det fremgår, at styrelsens samlede humankapital i 1999 er på 2,0, hvilket
ligger under målsætningen på 2,5 i 1999. Årsagen til den samlede dårlige
score ligger alene i, at der er for dårlig sammenhæng mellem de nødven-
dige arbejdsredskaber og opgaverne. Dette vil der bliver rettet op på så
hurtigt som muligt. Se figuren nedenfor.
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Der arbejdes på at udvikle effektmålingen af kompetenceudviklingen.
Dette vil blive iværksat i løbet af 2000. Hvad angår kompetenceudvikling
på jobbet, vil vi søge at synliggøre, hvilke kompetencer de forskellige ak-
tiviteter udvikler med henblik på anvendelsen af disse kompetencer i an-
dre sammenhænge. Hvad angår kompetenceudvikling gennem kurser mv.
vil igangsætte systematisk effektevaluering af kursusdeltagelsen, der vil
bestå af tre trin: 1. afdækning af forventning inden kurset (hos medarbej-
deren), 2. afdækning af den umiddelbare reaktion på kursusudbytte (hos
medarbejderen), og 3. afdækning af kursusudbytte i forhold til jobvareta-
gelse (hos den ansvarlige leder).

������������� ������ �!"# $��%����� �! ��!��"���"��&

Efter medarbejderne er styrelsens vigtigste vidensressource den viden,
der ligger i  arbejdsprocesser, rutiner og faciliteter til videndeling og -
forankring. Denne form for viden har den fordel, at den ikke er person-
bundet. Den bliver i styrelsen, selvom medarbejderne forlader huset, og
den er tilgængelig for alle. Udfordringen for styrelsen i vedligeholdelse og
udvikling af viden er derfor at sikre, at en så stor andel af styrelsens sam-
lede vidensressourcer har en ikke-personbundet form.
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Ressourcer
En stor del af styrelsens viden er i dag forankret i elektronisk form. Alle
medarbejdere i Systemstyrelsen har egen pc’er med adgang til de mest
gængse programmer samt internettet. Styrelsens områder benytter i varie-
rende omfang intranettet til interne informations- og videndeling.

Mange dokumenter er arkiveret, så kun et mindretal af medarbejdere har
adgang. Videndelingen kunne forbedres, dels ved etablering af intranettet,
dels ved at redefinere/begrænse adgangs-begrænsningerne. I redefinerin-
gen vil det være vigtigt at forholde sig til styrelsens værdi om åbenhed.

Fordeling af IT- og teleudstyr
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Systemudviklingsområdet er naturligt et IT-tungt område, med mange
kundevendte opgaver. IT- og teleressourcer er noget skævt fordelt i hu-
set, hvilket delvist skyldes forskelle i opgaver og behov, men også skyldes
ulige økonomiske muligheder. Styrelsen vil i forbindelse med en budget-
procedureomlægning udjævne disse ulige muligheder.

Vidensstyring
Hvad gør styrelsen for at fremme udviklingen af viden i form af teknologi-
støtte, beskrevne systemer, processer og rutiner, tværfagligt samarbejde mv.?

Videndelingen fra ledelse til medarbejdere sker ved ugentlige chefmøder
og ugentlige kontormøder med samtlige medarbejdere. Skriftlig referat fra
chefmøder offentliggøres til alle, lige som referater fra samarbejdsud-
valgsmøder mv. Styrelsen eksperimenterer på flere områder med projek-
torganiseringsformer.
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For at fremme kvaliteten og effektiviteten i opgaveløsningen har styrelsen
som mål at bruge spidskompetencerne på tværs af husets organisation.
Både officielle og uofficielle tværgående kontakter er velset. Antallet af
tværgående arbejdsgrupper er stigende og bør også være det fremover.

Et mål for, om styrelsen kan sikre en høj stabilitet, kvalitet og effektivitet
i ydelserne, vil være i 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 ifølge chefernes egen vurdering nedskrevet. Og kun i 6 tilfælde er de
tilgængelig på intranettet/fællesdrevet.

Det er styrelsens mål at fremme og muliggøre samarbejde og videndeling
samt udvikling af viden mellem medarbejdere både i områderne og mel-
lem områderne. Kun på denne måde kan vi leve op til at levere samord-
nede ydelser, kvalitet og effektivitet.

Resultater og effekter
I initiativprofilen –  se nedenfor - kan medarbejderes og lederes vurdering
af deres eget niveau for at tage initiativer aflæses. Initiativ vil sige at tage
det første beslutsomme skridt og få andre til at følge efter, at handle før
nogen anden. Initiativet måles ved at lade alle ansatte udfylde et skema én
gang om året for Systemstyrelsen som helhed og så beregne et gennem-
snit. Der fremkommer herved en profil, som viser, hvor initiativrige
medarbejderne er på en række parametre. Og der udregnes et enkelt in-
dekstal – der forventes at stige de kommende år, nu, hvor der sættes fo-
kus på initiativ.

Specifikt opleves det,

� at der er for få, der tager initiativ til at udvikle sig selv

� at der er for få, der tager initiativ til at bevæge sig ind på andre fagom-
råder

Systemstyrelsens medarbejdere opleves som helhed ikke at være tilstræk-
keligt initiativrige, hvilket ikke er godt for vores image. I 1998 var initia-
tiv-indekset på 1, og i 1999 på 1,1. Der er således store udviklingsmulig-
heder. Målet er at øge indekset til mindst 3,0 i løbet af de næste 2 år.
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Kunder er styrelsens eksistensgrundlag. Vi er til for kunderne og for at
levere de mest optimale løsninger. Udfordringen er løbende 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
på 20 ministerområder. De er meget forskellige både med hensyn til typer
af opgaver, organisation, størrelse, bevillingsform mm. Det er vigtigt lø-
bende at kende til kundernes forskellige behov, således at vi kan arbejde
for at levere de bedst fungerende og mest optimale løsninger for vores
kunder.
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Videnstyring
Systemstyrelsen har afholdt 26 konferencer og workshops, hvor der var
deltagere fra 344 forskellige institutioner. Medarbejderne fra Systemsty-
relsen er 139 gange blevet inviteret til at holde oplæg i diverse sammen-
hænge.

Der er 23 netværk med kunderne forankret i Systemstyrelsen (f.eks. sy-
stemnetværk, netværk med små institutioner).

Vi har en stor kontakt med vores kunder, men vores mål er at øge denne
kontakt via flere informationsmøder, oplæg på konferencer mm.

Resultater og effekter
Oplever kunderne, at vi lever op til vores værdier og målsætninger?
Vurderer de os som kompetente, fleksible, fornyende, åbne, engage-
rede og samarbejdsvillige. Svarene på dette fås ved en brugerunder-
søgelse, hvor vores kunder udfra en række spørgsmål skal placere
os på en score fra –5 til +5. Dimensionerne i spørgsmålene er pro-
duktkvalitet, proceskvalitet og oplevelsen af Systemstyrelsen gene-
relt.

Systemstyrelsens mål er at opnå en samlet score på de enkelte di-
mensioner på mellem 3 og 4, hvor intervallet er –5 til +5.
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Som det fremgår, er der især to områder, der er problemer på:

� for det første har Systemstyrelsen ikke i tilstrækkeligt omfang fokus på
kundernes særlige problemstillinger

� 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
konsulentundersøgelse i gang for nærmere at afdække problemer og ind-
satsområder.
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Videnstyring og
videnregnskaber i staten

Administrationspolitiske småskrifter
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“Videnstyring og videnregnskaber i

staten” er en bog, der har til formål at

introducere videnstyring og videnregn-

skaber for statens institutioner.

Videnstyring og videnregnskaber sup-

plerer de eksisterende styringsværktøjer

ved at sætte fokus på styringen af en af

institutionens vigtigste ressourcer –

viden. 

Styring af viden er blevet en ledelses-

mæssig udfordring som følge af en ræk-

ke faktorer, der vil præge udviklingen i

staten i de kommende år:

• Mængden af viden og den hastighed, 

hvormed viden skabes og forældes, 

er steget dramatisk 

• Arbejdet skal fortsat effektiviseres, 

og der skal skabes resultater på

kortere tid

• Den demografiske udvikling gør 

rekruttering og fastholdelse af med-

arbejdere stadig vigtigere

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 række statslige institutioner. 

Målgruppen for denne bog er ledere og

medarbejdere i statens institutioner –

små som store – der ønsker inspiration

til at tage fat på arbejdet med viden-

styring og videnregnskaber. Men også

de institutioner, der er godt i gang, vil

kunne finde gode eksempler og inspi-

ration til det videre arbejde.

Denne publikation indgår i Finansmini-

steriets administrations- og personale-

politiske småskriftsserie, som har til for-

mål at formidle analyseresultater og nye

temaer i debatten om den offentlige

sektors udvikling.

Denne publikation er blevet udarbejdet

som et projekt under Service og Vel-

færd. I dette regi vil publikationen blive

fulgt op af et erfaringsudvekslingsforum

i form af et netværk for særligt interes-

serede institutioner.

Se www.service-og-velfaerd.dk. 

Service & Velfærd er et projekt, der sig-

ter på at skabe rammer for nytænkning,

debat og forsøg i den offentlige sektor.
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