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Abstract

This master thesis has been written as final part of my studies for Master of Scienfarimaltion
TechnologyManagementat the IT University in Copenhagen.

Keywords:Business IT / Knowledge / Knowledge Mamaggt / IT Strategy / Organizational culture /
Public IT / Reward systems

During my studies | have often come across the term Knowledge Management and | began to realize that it
plays a major part in a lot of different management areas and inthe worKdé y OA y 3 | 02 Y LI y¢
competitiveness. One of the most important qualities of a modern business is the ability to adapt quickly to

the circumstances on ever faster changing markets with global competitiobasidessesre met with

challenges as higher toover rates, more outsourcing and higher demands for effectiveness and efficiency.

All these parameters accumulate to a major need of successful knowledge management in a chase to
FOKAS@S O2YLISGAGAGS | ROyl 3Sa 2 yesdiffaedti®tdILI2y Sy (ao
themselves on their knowledge more than on their products. This is of course primarily true for private
businesses competing on the free market but has also become increasingly important to the public sector

as a result of the risingogernmentaldemands for effetiveness

Thus the conditions for the public sect@re changingand thepublic organizationare forced to improve

their systematic anchoring, sharing and use of knowledge to rise to the new challenges. This leads to an
increased need to manage organizational knowlemigerder to be effetive and comprise IT as an obvious
area of focus, as a rieihking of the way IT systems are utilized can bring forward the desired behavior
related to handling of knowledge.

| found that a maturity model was an interesting way to achieve a more effective knowledge management
and that a number of different modeis on the market. Most of these models come from a technical point
of origin and are primarily based on the classic software development models as CMMI etc.

| find howeverthat knowledge is centered around individuals and their perceptive view and hgraflin

knowledge assets which leads me to conclude that the existing models lack the ability to comprise all the
aspects of the knowledge management processes. | therefore tried to develop a knowledge management
maturity model that inaldes other managemeraspects i.e. humans, culture and organizatiqhy

merging a medley of existingmodésh 4 K 'y AYUGSNIINBGFGA2Y 2F [ SFEGAGGQ

In order to validate my model | used it to analyze the knowledge sharing process maturity on a subunit
from theDanish Defense Y F2 NI i A2y | 3SyO0éd ¢KA& RSYFIYRSR 'y SE
and the missions and strategies herein.

The analysis showed that the model can be utilized in a real environment by assisting in identifying
organizational knowlege gaps anthat it providesa holistic approach to the development of knowledge
management within the business.
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1 Indledning og problemformulering

En afde vigtigste egaskaber for en virksomhed i dag evnen til hurtigt at tilpasse sig vilkarene pa stadig
mere dynamiske og foranderlige markedeed global konkurrenceEndvidere stilles virksomhederne
overfor udfordringer som en hgjere turnover rate, ggetsourcing og starre krav til effektiviseringlt
sammen forhold der giver et starre behov for effektiv videnstyriren streeben efteat opna
konkurrencemaessige fordel®irksomhederne er altsa nadt til at differentiere sig pa deres viden frem for
paderes produker.!

Dette gaelder iseer for private virksomheder, der konkurrerer pa det frie marked, men det har ogsa stadig
stgrre betydning for de offentligsyndicheder, blandt andet som faglge af de stigenmiditiske
effektiviseringskravOffentlighedenog politikerne har en forventning om, at myndighederne kan lgse
opgaverne stadig bedre og billigere uderaaseette flere medarbejdere eller foretage yderligere
investeringer hvilket stiller store krav til det offentliges evne til at udnytte sitellektuelle kapitabedst

muligt.

Vilkarene for lgsning af opgaver i staten er altsa under forandring. Overgangen fra industrisamfund til
informations og vidersamfund betyder nye udfordringer og udviklingen i den statslige sektor vil i de
kommende &r sere preeget af en raekke faktorer:

e Maengden af viden og den hastighédormed viden skabes og foreeldesssteget dramatisk
e Arbejdet skal fortsat effektiviseres og der skal skabes resultater pa kortere tid
e Den demografiske udvikling ger rekruttering ogliatdelse af medarbejdere stadig vigtigere

De statslig institutioner er ngdsaget tdt forbedre deresystematisk udviking, deling forankingog
anvenddse afviden for at imgdega de nye udfordring@®ette er efterhanden ogsa almindeligt accepteret
af institutionerne selysom fx i Finansministeriet hvdepartementschefAnders Eldrup udtaler:

¢58G SNJ SiG OSyiaNIfid odzRailox i DASG FT21dza LN
bestreebelserne pa at skabe en mere sammenhaengende styring i de stastligéoner. For at

udnytte institutionernes ressourcer bedst muligt, er det vigtigt at sikre, at viden bliver udnyttet
STFTSTGADG DS

Der er altsa et gget behov for ktinne styreviden i organisationen, for fortsat at kunne vaere effektive. Set
i det pergektiv er IT et oplagt fokusomrade, idet en nytaenkning af maden IT anvendes pa i organisationen,
kan fremme den gnskede adfaerd i relation til handtering af viden.

ESATAGETAASNAY T SNens Glaus Jaly, 2li@htail iKBbERN&Y NS KArriinbgEé stordel
af den offentlige innovation og udvikling pa orded for videnstyring i disse &ar da ogsa IT som
omdrejningspunkt. Forbedringer kan enten ske ved at understgtte eksisterende videnprocesser bedre
gennem IT, eller ved at bruge IT til at orglge disse processer.

'[2]s.13
*[15]
% Anders Eldrupdepartementschef i Finansministeriet, Videnstyring og videnregnskaber i staten (2000)
4
[14], s.28
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Det er imidlertid vigtigt at gare sig klart, at videnstyring ikke kun handler om IT og at effektivisering ikke
opstaro f 20 @SR |G ¢andd$S aidNBEhagelsenbay defisheridlarGdfedBat RS LINE
teknologien alene langt fra rummer alle svarene for succesfidlenstyring Aspekter som kultur,

organisation, processer, innovation osv. er afggrende faktorer i at opna langsigtede fordele.

1.1 Motivation og relevans

Undermin uddannelse til Mscli-Ledelseer jeg ofte stadt pa begrebet Knowledge Management og det
stod efterhanden klart for mig, at begrebet spiller en stor rolle i relation til en lang reekke af de esoner
jeghar veereti bergring med. Saledes begyndte jeg at kunne se en sammenheeliem succeskriterierne

for omrader som teams, forandringsledelse, IT Service Management, HR, systemisk ledelse osv. og
implementeringen af effektiv Knowledge Management i disse discipldette gav mig lyst tét komme

mere i dybden med emnet og fewsge at afklare, hvordan virksomheder kan arbejde med at forbedre deres
konkurrenceevne gennem malrettet effektivisering af Knowledge Management.

Begrebet iowledgeManagementvar et af de store buzzword90erneoger nu godt pa vej til at blive en
essatiel faktor i avanceret forretningskultiog en integreret del af ledelsesspektrBter er altsd generel
enighed om vigtigheden af Knowledge Management, men begrebet er sveert handterbart for
virksomhederne, idet det er vanskeligt@efinere det og iderificere omfange@f det. En af grundene til
dette er, at der- selv blandt de teoretikere despecialiserer sighknowledge Managementhersker stor
uenighed, hvilket kan sesl af de mere end 100 publicerede definitioner af begrétenhanden

medvirkende arsagr, atvidenstyringikke ngdvendigvis kan ses san selvsteendig discipfinmen ofte
forekommer som en integreret del af andre ledelsesdiscipliner, som fx Human Ressource Managgment
man derfor ikke kan betragte det som en iselgklump af virksomheden, men ma anlaegge en mere
holistisk opfattelsehvilket gar det sveerere at styre

BetegnelserkKnowledge Managemenitdette speciale bensevitidenstyringrummer i sig selv en
definition af, hvad disciplinen drejer sig amemlig atstyre viden Men hvordan styrer man noggetler for
en stor dels vedkommendsgdder mellem grerne pa folk, skt er tilgeengelig pa rette tid og sted?

Charlotte Winther fradet Danskeinnovations, videndelingsog laeringsetvaerk videndanmark.dk
illustrerer problemet med at styre viden saledes:

¢Viden er som vand: det har sine egne veje og flyder derhen hvor det nemmest kan komme til, men
ikke ngdvendigvis derhen hvor det gar mest ga¥n.

Ifalge Charlotte Winther erigen altsaen sveert handterbastarrelseogkernen ividenstyringer saledesat
skabeden rette balance og det rette samspil mellem de forskellige dele af den intellektuelle kapial
omdrejningspunki den menneskelige faktor

5
[15] & [17]
® Herefter benaevnt som videnstyring, se i gvrigt afsnit 3.1 Begrebsafklaring for en uddybende forklaring
7
[1], s. viii
®[1]s.45-Specia S & I NDS2RARSTAYAGARZY T 0S3INBoSlH ¢PARSYAlENRY
9
[1]s.7
10 Charlotte Winther, Project manageaesponsible fodevelogng a knowledge strategy in Noordisk



Videnstyringens succes og modenhest afhaengig af ettedt saet af kapabiliteter p& tvaers af processer,
infrastruktur og menneskeFor atoptimere de forhold der pavirker videnstyrimeg det vigtict, at
videnstyringteenkesind i alle processer og i alle dele af organisatioograt virksomheden har en
forstadse for modenhedsniveauer, sa de Kastsla deres nuveerende niveau og identificere hvilke skridt
der er ngdvendige for at udligne eventuelle gaps i forhold til virksomhedens gnskede.niveau

For at kunne foretage en sddan modenhedsvurdering og strulgutet fortsatte arbejde med at optimere
virksomhedens videnstyring, er det ngdvendigt med en model for modenhed, der kan danne rammen om
og styredette arbejde eller somKathy Harris fra Gartner Group udtrykker det:

¢A Knowledge Management Maturity Model Explains Where You're Going and How to Gé¥There

En nodenhedsmodel fovidenstyringhjeelper virksomheden med at identificere deres nuveereade
gnskedemodenhedsniveau sangfiver anvisninger onfvordaneventuelle ggosimellem de to niveauer

kan lukkes. Modenhedsmodell@n altsd ikke malet i sig selv, men snarere midlet der kan hjaelpe
virksomheden med at effektivisere deres videnstyring gennem en anvisning af, hvilke omrader der skal
fokuseres pa og hvilke tiltag dkan Igfte virksomheden til et hgjere modenhedsnivEau

Daden primaere motivation for min interesse i omradet som naevr@rmering af konkurrenceevne
gennemeffektivisering af videnstyringafaldt det mig naturligt at undersggeom der findes en egnet
modenhedsmodetler kan understgtte den valgte casevirksomheds arbejde med deliter om muligt at
udvikle en optimeret model

1.2 Indfgring i problemstillingen

Forsvarets Koncernfzelles Informatik Tjeneste (Ef0IBV etableret i januar 2006 med det format
centralisere udviklingen og driften aft$€rvices Forsvaret FSYog gare disse mere effektive og
tidssvarende. Disse opgaver, samt driften af lokale netvaerk, blev tidligere varetaget af decentraliserede
enheder hos de respektive myndigheder ogteordineret af det daveerende Forsvarets Informatik
Tjeneste (FIT).

FKIT har til ansvar at drive, vedligeholde og udvikle den koncernfeeitgsal§truktur og herunder
kerneydelserne brugerstgtte, brugeradministration, arbejdsstationsservice, fil og fmievarets
elektroniske postsystem, datacenterservice, netvaerksservice, overvagning, service til koncernfeelles
tillaegsprodukter og service til funktionsbestemte tilleegsprodukter. Endvidere varetager FKIT en raekke
funktioner sdsom ressourcestyring, gkonmistyring, personaleforvaltning og leverandgrstyring.

FKIT supporterer ca. 21.000 PCer og mere end 17.000 brugere overalt i FSV, savel nationalt som
internationalt. Dette ggres primaert fra det primeere driftscenter, der er placeret i Hvidovre. Derudover
rader organisationen over et alternativt driftscenter, der er placeret ved Flyvestation Karup og benytter sig
endvidere af et antal osite medarbejdere der serviceréorsvaretsnyndigheder lokalt.

' En naermere beskrivelse af begreliety 2 RSY KSRé¢ TFTAYRSa A | FayAld oom . SINBo6 A
2 \www.gartner.com

Boy YynONNSNBE 6SaiNAGStasS ' F 65S3aINBoSi ¢ Y2RSYKSRavY2RSf ¢ 7.
“Bemeerk at militeere forkortelser ikke bgjes, SEK kan saledes betyde sektion, sektionen, ssktiekiéoner osv.



FKIT primaere samarbejdspartnere er Forsvarskommandoen {gk@yndighederne indenfor
ministeromradet. De strategisketningslinjerfor IT-omradet i Forsvaretidstikkes af IKT &
procesafdelingen (ITP) i Fi&@ategi og koordinationsstalefter teknisk radgivning fra FKIT.

FKIT er saledes en politisk styoeganisation, idet FKO dog i nogen grad optreeder som et mellemliggende
niveau, hvilket gar den politiske styring mere indirekte. Den politiske styring betgtder i FKIT er behov
for en rimelig stor grad af formalisering for til stadighed at kunne dodwutere, hvad man har gjogamt
hvordan og hvorfor.

Mere end 50% af FKIT medarbejdere er civilt ansatte, hvilket gar, at FKIT er meget afheengige af de
kompetencer, som disse har faet pa civile uddannelsesinstitutioner. Den militeere del af personaletrkomme

fra den gvrige del af Forsvaret. Samtidig har Forsvaret valgt i stor udstraekning at falge kommercielle
standarder hvilket fxvalget af Microsofpprodukter er et udtryk for hvorfor FKITer underlagt de

udviklingstrends, der er indenfor-iranchen Dette bevirkeri nogen gradat FKIT ligner en almindelig civil
IT-virksomhed, da man ellers ikke vil kunne rekruttere civilt persqnalen at der er behov for omskoling.
Organisationen er ogsa ngdsaget til i nogen grad at kunne arbejde sammen med -wivikediheder
(konsulentbistand, indkgb afdhateriel outsourcing etq, hvilket igen betyder, at FKbFganisation i en vis

IANFR SN yDRG GAf Fd 1dzyyS €YIFG0OKSé¢ RAaaSeo 5SiG 0S50
civile I'fvirksomheder e ITFuddannet personale.

Som tidligere projektlederfKIThar jeg oplevet, hvordan denrex et godt eksempel pa en offentlig
myndighed, hvor kravet om gget effektivisering giver behov for forbedret videnstyrifier derfor
inddraget som casevirksomheohed henblik pa at sammenholde det teoretiske grundlag med de
identificerede empiriske forhold i organisation&h.

SelvonFKT er en offentlig virksomhed uden direkte konkurrenter og markedspres, star organisationen
overfor nogle store udfordringer, ddraever en effektiv videnstyring for at kunne lykkes. Veesentligst er, at
den naevnte centralisering giver akut behov for at kune indsamle og kodificere videsamt ggre denne
tilgeengelig forflere dele af organisationen. Dette understreges afcantralseringen har medfart
organisatoriske og processuelle omstruktureringer, der vil kreeveeatarbejderndilegner sig nye
kompetencer. Disseye kompetenceprofileskaber etoehov fortilegnelse ahy viden for at kunne indlgse

de potentielle effektiviserigsgevinster.

For at na sine mal h&KT behov for, aen raekkemedarbejderne ikke som hidtil er meget specialiserede,
men i hgjere grad er i stand til, at favne bredere og lase mere forskelligartede opgavetags opger
med den traditionelle siloteenkng. Dette afstedkommer et akut behov for mere effektiv deling af viden i
organisationenSd i relation til dette er viden og evnen til at handtere denmegle afFKITvigtigste
ressourcer og det er derfor vigtigt at intensivere det systematiske arbegbvitenstyring.

!* Se bilag 20rganisationsskema for Forsvarskommandoen
' EKIT betragtes i specialet som en selvstaendig virksomhed, selv om det rettelig er Forsvaret der er selve
virksomheden og FKIT en myndighed under denne. En neermere gennemgangnagatignen FKIT findes i afsnit 4



1.3 Problemformulering

Det overordnele formal med dette speciale at opna en forstaelse for, hvordan man stywiden i FKIT.
Dette sgges opnaet gennem indsamling og analyse af empiriske data i organisatiedarenblik pa at
undersg@, hvordan de eksisterende vidstyringsprocesser kan evalueres medhampstillede
modenhedsmodel

Samtidigenskes ogsa klarlagt, om en sadan modenhedsmodel overhoeedstand ti| at indfange de
vigtigste og mest relevante aspektenadenstyring, ideman kan argumentere foat videnstyring
spaender over fleraspekter af organisationspraksiem fxforandringsprocesser, kultumentale modeller,
kontinuerlige forbedringer etc.

Ved saledesat sgge abpna en bredee forstaelse af hvadidenstyringinvolverer, vil jegg under
anvendelse af modenhedsmodellekomme med nogle bud p&vordan marfremadrettet kanforbedre
arbejdet medviderstyring i FKISamt anbefalinger tiledskaberfor analyseaf modenhed saFKlTkan tage
flere vigtige faktorer i beagtning.

Dette fgrer frem til fglgende problemformulering for specialet:

Med udgangspunkt i empiriske undersggelser samt eksisterende modeller og teorier at
fremkomme med en modenhedsmodel for videnstyring, primeert til anvendelse i Forsvarets
Koncenfeelles Informatik Tjeneste (FKIT).

Pa baggrund af den opstillede model foretage en vurdering af FKIT modenhedsniveau og om
muligt fremkomme med anbefalinger til fremtidige tiltag, der kan forbedre dette.

Dette sgges opnaet gennem en besvarelse af fglgespergsmal:

1. Hvordan styres viden i FKIT?

2. Hvordan understgttesle eksisterende videnstyringsprocessetag, set irelation til den
opstillede modenhedsmodel?

3. Hvilken sammenhaeng er der mellemdenstyringog andre ledelsesmaessige omrader

4. Hvilke konkrete titag kan forbedre FKIT modenhedsniveau for videnstyring?
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2 Metode

| dette afsnit beskrives hvorledepecialetvil sgge at besvare problemformuleringen, herunden
metodiske tilgang, valg af undersggelsesdesign, struktur og afgraensninger

Formaletmed specialeter ikke en kronologisk gennemgang og forklarindeafidvalgte teorier om
videnstyring men i hgjere gad en beskrivelse afisseanvendt i praksis, set i relation til forholdene i
casevirksomheden.

Hvor litteraturen kan tilbyde nogle generelle forklaringer eller sammenhaenge i forhold til videnstyring, sa
beskriver den anvendte empiri praksis i casevirksedenc altsa hvordan det rent faktisk foregaFKT.

Det interessante er altsa at belyse de omrader, hvor empirien i seerlig grad understgtter det teoretiske
grundlag, eller omrader hvor de afviger markant fra hinanden.

2.1 Valg af undersggelsesdesign

Undergagelsesdesignet fungerer som en slags blueprint for, hvordan der skabes en undersggelsesmaessig
sammenhasng mellem problemformuleringen, den teoretiske referenceramme, indsamling af empiri samt
radige ressourcer.

Teoretisk set eralget af undersggelsesdgsibaseretpa tre faktorer, nemlig typen af det stillede
videnskabelige spgrgsmal, graden af kontrol som undersggeren har over de aktuelle adfserdsmaessige
aktiviteter i undersggelsesfeltet samt om fokus er pé historiske eller nutidige faenorifener.

Specialekoncentrerer sig om temporeere forhgldndersggeren haikke mulighed for, at a2endre pa

adfaerden i virksomhedeag der gnskes primeert at undersgge spgrgsmal om kontekstafhaengige

individuelle, organisatoriske, sociale og politiske feenomener gennem spgrgstndl ¢ K @2 NRIF y ¢ 2 3
¢ K @2 NDErdiekcaBestudievalgt, idet detnetop er velegnet til at undersggdenne type spgrgsmalad

det gar det muligt at foretage direkte observationer i det naturlige miljg, frem for at basere sig pa

andenhands betragtninger apresseredeskriptive(hvadskete der) eller forklarende spgrgsmivordan

eller hvorforskete det)

Casestudiets store styrke er dets evne til at afdeekke vanskeligt tilgaengelige og kontekstafhaengige
omrader, som andre undersggelsesmetoder har svaaitatebelyse og kamafdsekke en bstemt situation
ved at opna en farstehands forstaelse af deobert K. Yin pointerer, at styrken ved en casdie
sammenlignemed andre undersggelsesmetoderdens evne til dybdegdende at undersgge en cdsas
reaklife kontekst, samtat den er mest anvendeligar undersggelsen adresserer deskriptive eller
forklarende spargsmatler sager at producere fgrstehands viden om mennesker eller begivenﬁ%der.

For at gge validiteten af undersggelsender anvendtmetodetrianguleringsomkombinerer flere
metoder med det formal at opna konfirmation (konvergent validering), fuldsteendighed (udfylde huller),
integrere perspektiver og reducere systematisk bias.

Y17 s.25
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atdangulationis] an attempt to map out, or explain more Iyl the richness and complexity of
human behavior by studying it from more than one standgoint

Da specialet fokuserer pa analyse og vurdering er det oplagt, at der er bmtevunderbyggendé K @2 NE
23 £ KJIF RE def ks aidekiA ahdie@dhstog begivenheder i relation til videnstyring. Det
centrale ianalysen edog primeertt K @2 NJF 2 NE , 88kvalitetivdaea Mikiitigké foat forklare
problemformuleringens nggleproportioner, hvorfor casestudien er anvendt som det primaere
undersggelsesdesign

Formalet med den anvendte etodetrianguleringer alts& primzert apge validiteteraf datagrundlaget, der

er opnaet gennenforskelligeindhentningsmetoder.rdledningsvier gennemfart erustruktureret
interviewrunde med personer p@fskelligeniveauer i FKIMed henblik pdat danne grundig, for den
spagrgeskemaundersggel|sker hartilvejebragt denrelevant kvantitative baggrundsinfomation. Dette er
efterfelgende anvendt sammen med egen erfaring fra anseettelse i organisationen og tilhgrende brug af
systemer og processer til &irme deendeligekvalitative interviewsned ngglepersoner i organisationen
medsigtepd at f&de nuancere@ beskrivelser af kvalitative sammenhzeffgter har skabtgrundlag for

selve den centrale casestudie.

2.2 Praktisk laesevejledning
Folgende forhold ger sig geeldende for specialet:

e Figurer er benaevnt med to arabertal, hvor det farste angiver det kaitehfiguren er tilknyttet
0g det andet angiver figurens kronologiske nummer i kapitlet

¢ Der anvendes udelukkende fodnoter. Disse er fortlsbende gennem hele specialet

¢ Bibliografien er ustruktureret, men afspejler den raekkefghyeorikilderne er anvendt.
Henvisninger sker til kildenummer med fglgende notation [X] for hele kilder og [X] s.X for direkte
sidehenvisninger.

e Interview er tilgaengelige som mp3 filer finétp://www.icube.dk/speciale/interview Henvisninger
sker med fglgende notation [X] min. XXZXX.

¢ Resultater fra spgrgeskemaundersggelsen er tilgeengeligatpidwww.icube.dk/speciale/spg

e |T-meessige termer og begreber der anses for at veerermlaligt kendte er ikke oversatler
forklaret yderligere

e Citater pa engelsk er ikke oversat, men deres betydning diskuteres i bragdteksten.

2.3 Struktur
Casesudier handler grundlzeggende osystematiskat indsamle, analysere og preesentel@a pa en
fornuftig, valid og redelig made og kan have en undersggende, beskrivende eller forklarende karakter.

% Cohen & Mansion, Research Methods In Education, t30654

9[11] s.100

* Bemaerk at for visse interviews er optagekvaliteten s& déarlig, at notater feavietvet er anvendt i stedet for selve
lydfilen. For disse interviews henvises ikke med minuttal, men udelukkende til det samlede interview.


http://www.icube.dk/speciale/interview
http://www.icube.dk/speciale/spg.xls

Dette speciale vil sgge at inddragike tre delefor derved at opna et tilstraekkeligt grundlag for den videre
analyse ogtrukturerespa fglgende made:

1. Studietsspgrgsmalstudietsoverordnede spagrgsmal defineres

2. Hypotese: studiets spargsmal defineres i en hypotese om casevirksomtdetarommer til udtryk
som underspgrgsmal i problemformuleringen

3. Analysens elementer: fremgangsmade og metodik for undersggelsstiles, afgraensninger
foretages litteratur og teorier udveaelgesempiri indsamles

4. Analyse: modenhedsmodellen tages i anvendelse med FKIT som case

5. Konklusion: anbefalinger og perspektivering

Den valgtestruktur sgger askabe et naturligt flow fra det enemneomradet til det naeste aanvender
hhv. et empirisk og et teoretisk ben til at beskrive casevirksomheden og analysere denne i et
videnstyringsmaessigt perspektiv.
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2.4 Reliabili tet og validitet

Et ufravigeligt kratil caseundersggelsen er validiteter deekker over analysematerialets (empiriens)
trovaerdighed det vil sige om det man gnsker at undersdgérkeligheden ogsa er det der bliver malt.
Endvidere skal undersggelsen ogsa leve op til kravet om reliabilitet, det yibsigmdersggelsens
resultater kan genskabes med de samme metoder.

Kriterierne for reliabilitet og validiteer altsdrepraesentativitet og objektivitet, forstaet som flere tivdger

pa den samme variabel i en kendt fordeliRgpraesentativitet sedogikke som et universelt
validitetskriterium, idet malet ofte er at afdeekke i dybden af sociale erfaringer, sdledes som de opleves af
udvalgte modtagere, sharere end repraesentatbgeforenklede gennemsnitsbetragtninger. Det kvalitative
kriterium for videnskabelig gyldighed bliver i stedet starst mulig autencitet, det vil sige om man afdeekker
dereelleholdninger og reaktionsmanstre hos de udvalgte persatgfastslar hvordan de hater i

konkrete situationelgennem en dialogorienteret indhentning af data

Dette speciale anvender derfor hovedsageligt subjektive vurderinger af analysegrundlaget frem for at drage
kvantitative konklusionerEn del af undersggelsespersonernar gnsket aveere anonyme af hensyn til

forholdet til kolleger og ledelse, hvilket blevet imgdekommetfor at sikre starst muligerlighed og

abenhedg og dermedautencitet- i deres besvarelse.

2.4.1 Validitet

Validitet er relateret til dokumentation og fortolkning déta. Grundig fortolkning af data kan ske pa
baggrund af baggrundslitteratur, som kan skabe en ramme for tolkningen af de indsamlede data. Den
primeere interessere er, at resultaterne afspejlerutizegningaf virkeligheden, sddan som den ser ud for
underszgelsens deltagere.

En made at sikre validitet pa erfarsgge auundga indforstdede spargsmal eller faste forestillingerdsm
faktuelle forhold Dete kan naturligvis veere sveert, idet man i udformningen af sine spgrgeskemaer og
interviewguider jo netosgger at fa svar pa forhold vedrgrende problemomradet, saan tilleegger en
subjektiv vaerdbaseret pa egne erfaringer og holdninger. For at identificerausad modtagerstyrende
elementerhar en reekke udenforstaende taget et kritisk blik pa materialeeindet blev taget i anvendelse

og disse elementer er forsggt fiernet, fx gennem omformulering af spagrgsmal eller eendring fra lukkede til
abne spgrgsmalstyper.

En central made at sikre validitet pa i forbindelse med realkompetenceafklaring er at ladesaodesega
som en dialog, hvor den enkelte har mulighed for at kommentere og evt. korrigere resultaterne af
processenDer er bevidst forsggt ikke at ligge en bestemt definition eller fortolkning af videnstyring ind i
spgrgeskemaer og interviewspgrgsmal o sikre, at interviewpersonerne ikke er last af dette fokus, men
frit kan beskrive de oplevede haendelser, saledes at processen er aben og autenciteten hgj.

Interviewpersonernebestar hovedsageligt aitlligere chefer og kollegehvilket karbevirke, &
fortolkningen afinterviewsvaene indeholder ewis grad af autopoietisk veertaseret pa den subjektive
opfattelse af personef? Dette er forsggt imgdegdet ved at lade en kollega, fra en anden del af
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organisationen, gennemlaese interviewguide, svar og fortolkninger for at belyse eventuelle
problemomrader.

Der er gennemfgrt et relativt lille antal interviews, hvilkgteren vis fare for, atler overfortolkes ud fra et
enkeltudsagn. Dette er forsaggt epjet ved at pavise magnstre inden for casens emgétiedes at der kun
konkluderes paempiriske forhold, hvoudsagn fra flere interviewpersoner peger i samme retning.

For yderligere at ggealiditeten, erfortolkningerne af interviewdataefterfglgende foelagtden
interviewede, s& vedkommend®gar mulighed for yderligere at kommentere og forklare sine synspunkter

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitetses som tidligere beskrevet, ikke som et udtryk émn, analysen kan reproduceres pa et

vilkarligt tidspunkt med same resultat til falgemen handler mere om, hvor preecise data
undersggelsesmetoderne kan producere, fx hvor sikre kan vi veere pa, at det samme interviewskema ikke
pavirker respondenternes svar pa forskellig made. Fortolkningen af data er altsa subjektiledvgr at na

frem til en reelforstaelse at de undersggtes verden.

Et mundtlig interview givematurligvismulighed for variation i de stillede spargsm@kettesgges
imgdegaet ved en konsekvent og systematisk brug af metoder og spgrgeteknik i intéwaionen |
ethvert interview er der trodslette en dynamik, der fordrer en vis spontanitet og dermed mulighed for
variationer.Dette er imidlertid ogsa en af styrkerne ved det kvalitativierview, idet det kan fare tihy
erkendelse hos den interwieede og saledes fare til en dybere forstaelse af den fremfarte empiri samt
indsamling af yderligere underbyggende facts

Reliabilitet idenkvalitativedel afundersagelse er sggtaget ved abasereden pa flere forskellige
personers sammenfattendepfattelse af et feenomensamt en teottriangulering,hvor hver observation
sgges belyst via flere forskellige teoretiske vinkler.

#[11] s.104
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3 Teori

Der er sagt og skrevet meget om videnstyring og der findeésetaf forskellige artikler, bager, modeller og
teorier, der hver iszer giver forskellige bud, p&iordan virksomheder bar styre deres vidédette speciale

er medtaget en raekke afiske kildef* derindeholder nange forskellige syn p& videnstyriogviser, atder
genereltherskeren meget stor uenighed pa omradéx i relation til hvor og hvordan viden opstar, hvordan
den kan styres og om hvor vigtig det enkelte individs rolle er i relation til viden

Det er derfor ekstra vigtigt at forholde sig krittskden teori man anvendeng ikke basere sin analyse
dzRSt dz1 1 SYRS LI Sy Sy §hvivedmddBisikérenatinisse pofeRtBlyvRaliNidal S 2 NA
forklaringer pa de observerede faenomener og derved ga glip af potentielle effektiviseringseadiglig

| forbindelse med analysen er der derfor sgdvalgt teoretiske elementeder i saerlig grad understgtter
empirien samt elementer deafviger markant fra denne.

Vidensyring indeholder mange holdninigsledebegreber og ogsa her hersker der stor uenighed om den
eksakte betydning og tolkning af de enkelte oidsnittet indledes derfor med en afklaring af
begrebsapparatetsom det anvendes videre frem i specialet.

3.1 Begrebsafklaring

En af de vigtigste ting aé fdefineretnar man beskaeftiger sig med videnstyring er, naturligt nok, hvad der
fA33Sa A 2NRSYyS ¢@OARSyYy¢ 23 £ateNAyIEDd Ydzy yaN YiIy
disse ord defineres, kan man pabegynde det videre arbejde med atief$eke sin videnstyring.

Endvidere rummer begrebsapparatet omkring videnstyring en reekke termer, der af forskellige teoretikere
er gjort til genstand for megetiskussion Dette afsnit rummer derfor ogsa en praecisering af, hvordan disse
termer tolkes oganvendes i dette speciale, saledes at meningen er klar, nar de anvendes i deskriptiv og
analytisk sammenhaeng.

Et vigtigt element i denne forst&else er sammenhaengen mellem data, information og?vidlEmbetragtes

som en slaghierarkisk strukturhvor deenkelte elementer kamendre tilstand gennem forskellige
processerFlere teorier arbejder ogséied niveauer som fx wisdom, insight, resolve og acfiobet

vurderes dog at flere niveauer kun vil tilfgje ungdig kompleksitet til specialet uden at tilfaes magntlig
merveerdi. Derfor anses disse hgjere niveauer som indeholdt i viden eller som ting man kan ggre med viden
snharere end en variation eller videreudvikling af selve viden.

3.1.1 Data
Data defineresaf savel Dalkir som Davenport og Prusak som:

4 Jf. pkt. 8 Litteraturliste
*Visse modeller opererer ogs& med den videre eskalering til wisdom og truth, men da dette speciale er koncentreret
omkring styring af viden, behandles disse niveauer ikke yderligere.
26
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A set ofdiscrete, objective facts about evetfts

Data ses altsa sodirekte observerbag eller verificerbae fakta, der i sig selv ikke har den store direkte
relevansData stammer ofte fra automatiserede systemer eller brugerindtastninger uden tilhgrende
metadataom kontekst etc., hvorfor data betragtes som veerende objektive.

Data vil ofte optreede som strukturerede recoridsentrale databaser elleepositorie$®, men de er
strukturerede uderkontekstmaessigéormar®.

Data besidder altsadledningsvisidelukkendekvantitativ vaerdiFor at fa en kvalitativ vaerér det
ngdvendigt at analysere datas potentiale som information eller viden

Rationalet bag flere af de tidligst udviklede veerktgijer til fx benchmarking og dataminireg taars bare
man har data nok, sidar manadgang til derobjektivt set rigtige lgsnind.angt de fleste moderne
veerktgjer omfatter i dag starre dybde i erkendelse af,ettellangt fraer sandhedenDet kan vaere sveert
at skabe overblik over en for stor maengde dadizt der ikke er nogeindbyggetmening i datader heller
ikke frembyder nogen fortolkning eller cause of actionikige siger noget om vigtighed eller relevari3et
er derfor vigtigtat forsta og arbejde med datas hierarkiske relation til information og viden

3.1.2 Information

Information er analyserede data der (modsat ra data) er struktureret med et formal og dermed indeholder
en mening® Information er alts& en slags besked, normalt i form af et dokument eller audio/visuel
kommunikation, med en afsender og en modtadfer.

Information har indvirkning pd modtagerens perceptiahemnet og hans efterfglgende handlinger og/eller
opfarselog kan deles via s&vebciale sonh&rdenetveerk?. En vigtig pointe i relation til information er, at
det er modtageren og ikke afsenderen, dera@fgom den meddelelse han modtager virkelig er information
¢ altsd, om den virkelig informerer ham.

Information er altsd data der er tilfart vaerdiller som Peter Drucker fra Drucker Institute definerer:det

oContent that represents analyzed dataata that makes a difference data endoved with
relevance and purpos®

1] &[2]
8 Den engelske term brugesniangel af en kvalifizet dansk overszettelse af begrebet, der daekker over et digital
bibliotek der fungerer som en slags information retrieval (IR) system.
PerormdEdo NHz3Sa KSNJ a2Y 20SNEndGasStas |
anticipb § SR 2dz6 02YS GKIG A&a AYyGSYRSR 2NJ G JFdzZA RSa @& 2 dzNJ LJX
OoMeninggo NHz3Sa KSNJ a2Y 20SNAnGdGStas ++¥ RSG Sy3asStals 2NR ¢
grpplication; the message that is intended or expressed or signified, the idéathh a A y S
[1] & [2]
% Harde netvaerk har en synlig og defineret infrastruktur, som fx mail, post, kurerservice etc. jf-42] s.3
% http://www.druckerinstitute.com/
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Denne veerdi kan tilfgres pa en raekke forigelmader, som fx ved at kontekstualisere, kategorisere,
beregne, rette eller kondesere de radigedataog kan bade tilfares ved hjeelp af tridhel databehandling
ellervia menneskelig pavirkning

Det kan vaere sveert at identificgrevornar data bliver til information, men det primaere er i virkeligheden
ogsa at kunne identificere, hvordan man kan eskalerer den op i hierarkiet.

3.1.3 Viden

Alle har & intuitiv fornemmelse af, hvad viden eog af at den er dybere og rigere end informati§en

nar der anleegges et videnperspektiv og arbejdes med videnstyring, er en god fornemmelse af viden ikke
altid tilstraekkelig. | den sammenhaeng er det vigtigtpraecisere hvad viden eg hvordan den skabefor
derved at kunne handtere og styre den.

Vident y @Sy RSa a42Y RSy RlIyalS za2rddadapieie 8dghaldly erdidtaog |y 2 6 ¢
information. Viden er sveert at definere i logiske termertdiet ikke eren resourcei traditionel forstand

men naermere en&pabilitetder erassaieret med personer (en vidende person) og ikke med systemer,
databaseretc. (ogsaselvom disse er produceret af vidende personafsenderenog ikke mindst

modtageaens opfattelse af afsenderery saledesvigtigfor informationens vaerdi for modtageren, ligesom

dennes eksisterende forstaelse for emnet er afgerende.

Transformationerfra information til viden afhaenger af menneskeg deres indbyrdes relationeg kan
ske gennem®

¢ Sammenligninghvordanvurderesnformationom en given situationforhold til andrekendte
situationeraf samme art?

o Konsekvensehvilke implikationer har informationen for beslutninger og handlinger?

¢ Forbindelserhvordan relaterer dennmformation sig til andre informationé&r

o Konversationhvad mener andre mennesker om denne information

Viden er altsa information der er tilfgerfaring Erfaringindeholder perception, overbevisning og veerdier,
giver en historisk forstaelse for situationsamtdrager forbindelser imellem genkendelige mgnstre.
ErfaringhaK @ R RSO ! YSNA 1 I v &rpusd trGtE’Ndly Bderdltséhviad dBr SiNskeFi 2 NJ €
stedet for hvad deteoretiskburde skeDen findesog udvikles i hovedet pa individer og er organisatorisk
ofte bade indeholdt systemerrutiner, processer og normer.

Viden kan defineres pa mange forskellige mader, men overordnet kan der skelnes toedlefimitioner. |
det ene yderpunkt opfattegiden i et rationalistisk perspektisomet objekteller etartefakt, der
eksempelvis kalaegges ind i en databadedenne definition skabes ny viden ikke, for al viden findes som
objektiv information om virkeligheden. Derimod kan ny erkendelse skabes ved at indsamle relevant
information om virkeligheden, sa der opnas et mere reelt billede heraf.

*[2]s.5
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| det andet yderpuhkt opfattes viden et socialpsykologisk perspektisom den subjektivenening, den
enkelte person danner sigennem en situationsbestemt proceg beskrivesndirekte ud fra en
observationaf de faktorer, der pavirker relationen mellem subjekt (den perdenobserverer) og objekt
(det der observeres), samt hvordan feellesskab pavirker individets kogritfonmation videregivet fra en
anden person eller hentet fra en database kan kun blive til vidénden skaber mening for den enkelte.
modseetning fidenrationalistiskopfattelsebetragtes viden ikke som nogder eksisterer, men som den
kognition, derfx seetter indiviat og feellesskabet i stand &t lgse problemer.

Et interessant diskussionspunkt i denne sammenhaeng er den tidligere fremfartéidefaf information

som data tilfart en struktur med et formal. Man kan rettelig argumentere for, at ved at foretage en
strukturering af data med et bestemt formal sa tilfares der allerede mere eller mindre ubevidst en form for
erfaring, hvorfor disse sél bevaege sig mere i retning af viden. Antagelsen i dette speciale er
grundlaeggendeat viden indeholder en raekke metaddfader gar den mere kompleks end information og

at viden ermereveerdifuld fordi den er teettere pdandlingenend infaomation og s&@des skal veerdiseettes
efter de handlinger den farer til. P& baggrund af betragjeimvedragrende informations itald af erfaring

og deraf falgende anvendelsesmuligheder ma det dog anerkendes, at videnstyring i en vis grad ogsa favner
styring af informatimer pa visse niveauer agissesammenhaenge. Specialet vil derfor ogsa beskeaeftige sig
med FKIT informationssystemer og deres betydning for videnstyring i organisationen. Dette bunder ogsa i
en erkendelse af, at det ikke altid er en ubetinget fordel aeftb med at udvikle information til viden. Det

ma bero pa en vurdering af den gnskede kompleksitet i det ngdvendige materiale.

Den primeere indgangsvinkel i dette special@ksadensociatpsykologiske, hvoriden opfattessom
situationsbestembg betrades ud fra etprocessuelt perspektjder bygger pa den grundleeggende
opfattelse, at viden i en eller anden grad skaber vaerdi. Der tages udgangspunkt i, at viden ikke blot
eksisterer, men atiden er dynamisk ogr resultat af en proceshvorny viden opséir gennem anvendelse
af eksisterendeviden Det vurderes saledes at denne opfattelse af viden,deatte fokus pa nogle aspekter
afviden, derer vigtige i forbindelse med forbedring af videnstyringens modenhed.

Dette perspektivgiver anledning til noglenteressante betragtninger vedrgrende viddtor det farste er
viden primeertinteressant, nar demnvendes medarbejders opgavelgsningor det andet er en gget
maengde aflata oginformationer ikke ngdvendigvis med til at skabe videnitigre veerdi til
virksomhedens opgavelgsningor det tredjendebeerer denne opfattelse, aidenstyring overordnet
handlerom, at styrede aktiviteter der skabeiden viden, der er ngdvendig for at lageksomhedens
opgavekompleksamt fokuserepa deaktiviteter, der ka bidrage hertilViden skal altsa vaeiespil for at
have veerdi og skal lgbende udvikfesat opretholde denneeller som Davenport og Prusak udtrykker det:

G2 KSy 1y26tSRIibturdsintd dg@iondpB2 ¢ A y 3

| dette speciale anses viden saledesn nogeterfaringsbaseret, struktureret, analyseret og direkte
brugbat/veerdifuldt, der opstar p& baggrund af en erfaringsmaessig behandling af informationer, der igen
ses som strukturerede data. Data og informationer ses altsd som veerende objektiven(sehn kan
argumentere for, at den made data struktureres til informationer, indeholder elementer af subjektivitet),
hvor viden til gengeeld ses som vaerende subjektiv:

% Specialets definition af metadate findes i pkt. 3.1.9
¥[2]s.10



Data (objektiv)> Information (strukturerede dataobjektiv)-> Viden (baseret pa erfiag ¢ subjektiv)

3.1.3.1 Eksplicit viden
Eksplicitidenl y Sy RSa a2Y RSy RIyal1$S 20SNEnddStasS ¥ ¢€SE

Herved forstas den form for viden, der kan lagres i fysisk/synlig form og kan overfares via efrmedie
person til en anderFor at kunneanvendes skal den eksplicitte viden internaliseres (inefgesa den
forstds og understatter handling af veerdi for modtageedier tilfgjer ny veerdi ved kombinering med
anden viden.

3.1.3.2 Tavs viden
Tavsiden Y @Sy RSa a2Y RSYy RlIyaa &t gRI8EQGGISEAS F 0 O

Herved forstas den form for viden, degres semibevidst eller ubevidst i hjernen og derfor fikkgesi
kodet eller artikuleret form. Kan oftest kun udtrykkes gennem dialog, metaforer og lignende indirekte
udtryksformer, hvorfor overfgrsel aést sker ved socialisering.

Denne form for viden forstas altsa som den subjektive mgringnden enkelte person danner sig og
information videregivet fra en anden person eller hentet fra en datapkaa kun blive til videnden
situation, hvor den skabemening for den enkelte.

3.1.4 Videndeling

Anvendes dette specialssomen samlet betegnelse for begreberae] y 2 ¢ f S R I(Gidedd&lihngNdgy 3 £
El1y26ft SRIS alt2NAy3I¢ 6 OA RS yspradnihgyaflviddh ¢l Andre @edariiRjdete] S NJ a
og omfattermetoder til at ggre viden tilggengelgamtstrukturering og lagring af viden i systemer og

processer samt socialisering.

3.1.5 Videnkapital

ly@SyRSa a2y RSy RIyalsS 20SNEnlGSt o8 araldg med INB 06 S
intellektuel kapital og bestar i teknisk forstand &timankapital (den viden der er indlejret i de ansatte,
erhvervet gennem uddannelse og erfaringer), relationskapital (den viden der er indlejret i virksomhedens
eller organisationens relationer med sine interessenter) sanikstirkapital (den viden der er indlejret i
processer, systemer, skrevne og uskrevne regler-amamme tider beskrevet som den viden der bliver pa
arbejdet nar de ansatte gar hjem).

3.1.6 Metadata
aSalFRIFIGF 0Sal NR@Sa |H&ta pecile vdvidesRienind opfattilse Rl logsad at kinne
veere data om information eller data om viden.



Metadata kan veere ganske simple oplysninger om fx en fil, som forfatter, tid for oprettelse, tid for sidste
redigering, placering etc., men der hvoetadata for alvor bliver interessant i relation til videnstyriag
der hvor den giver oplysninger om tid, sted og sammenhaenge.

Séaledes kan metadata indeholde oplysninger om, hvor leenge en given viden er relevant (Window Of
Opportunity), hvor den er releant og i hvilkken sammenhaeng den er relevant, hvilket tilfgjer ekstra veerdig
til den aktuelle vidensamtggr den lettere anvendelig og handterbar i organisationen.

3.1.7 Videnstyring

+ARSyateNAy3d I yo@SyRSa a2Y RSY RIYyAaHSYSPEHNBEANRENT &
amerikansk oprindelse, og deekker over de aktiviteter, sorarganisationsaetter i veerk for at forbedre

evnen til at udvikle, deleforankre samt anvende videnekined seetter videnstyring bialt andetfokus pa,
hvordanorganisationersikrer en bedre udnyttelse af den eksisterende viden.

(7>

Men kan man overhovedet styrgden?

Chris Collisong Geoff Parcelkriver i deres botj_earning to Fly Practical Knowledge management from
leading and learning organizaticii$

4 2dz Ol y Ckiowhdge/Hold@y ca £

Deres pointe er, at det man kan styrer de omgivelsetvorividen bliveridentificerd, kodificeret, skabt,
indfanget, deltforankret,valideret, tilpassebg gjort tilgaengelig@g at der for at kunne skalet miljg, hvor
videnkan trives er behov for:

e De rigtige omgivelseen feelles palidelig infrastruktur og @irksom organisation

e De rigtige midleren feelles model, veerktgjer og processer

e De rigtige handlingehvor medarbejderne instinktivt sgger, deler og burger viden
e Denrigtige ledelsehvor leering og videndeling forventes og veerdsaettes

Selwm deres indledningsvise pastand altsa er, at man ikke kan styre diidsae, sa tolkes det som at de
erkender at man dog i hvert fald kan pavirke den eller maske naermere styredieskie.

| dette speciale betragtes viden derfor som nagitr kan styres omvolvere identifikation og analyse af
de tilgeengelige og nadvendige videnressoursamtde tilknyttede processemen ogséfterfalgende
planleegning og kontrol af aktivitet til udvikling af disse, med henblik pa at understgtte organisationens
malsaetning.

Videnstyring opfattesaledes et instrumentelt perspektiv, dvs. som instrument til forbedret handtering af
videnressourcer med henblik pa optimering samt udviklindisde.

% Finansministeriet (2000), s.8
“© http://www.chriscollison.com/I2f/



Som tidligere neaevreer den grundleeggendéndgangsvinkel tiden i dette speciale et procesorienteret
socialpsykologisk perspektiperfor arbejdes der ogsa med en procesorést definition af videnstyring
formuleret af Steve Ward fra Northropr@nman:

dKnowledge Management i¢] systematic approach to manage use obinfation in order to
provide a continuous flow é&howledge to the right people at the right time enabling efficient and
STTSOGAPS RSOA&AZ2Y YI{1™y3 Ay GKSANI SOSNEBRI & 0 dz

3.2 Modenhedsmodeller

Der findes modeller til at bedamme og evaluenedenheden afie flesteforretningsinitiativer, der kan

eller har potentiale til at kunne pavirke forretningsprocesserne. Videnstyring er efterhanden blevet en af
de vigtigste forretningseslutninger, der pavirker alle dele af forretningens levering af kerneydelser, hvorfor
det naturligvis ogsa er interessant, at kunne evaluere modenheden af denne.

De etablerede modenhedsmodeller har det til feelles, at de fokuserer pa at udvikle et pebhulen
service. Det drejer sig altsa om at forbedre eller effektivisere virksomhedens kerneprodukt. Men
videnstyring i sig selv er ikkerneproduktet i en virksomheghen snarere en ngdvendig katalysator for
mere effektiv produktion eller ydelse af séres- sd kan manrent faktiskmale veerdien af videnstyrinag
har videnstyring overhovedet brug for en modenhedsmodel?

Videns uhandgribelige natur har fdet mange videnstyringsudgavere til at antage, at udbyttet af videnstyring
ogsa vil veere uhandgribeligy at effekten af videnstyring derfor ikke er malbar. Erfaringer fra flere
virksomheder har dog bevist, at dette ikke er tilfeeldet og at investeringer i videnstyring kan aflaeses direkte
pa bundlinjen. Bade store private virksomheder som fx Danske Ba@Gkod [BM samt offentlige

virksomheder som fx Arhus kommune og SKAT har skabt gode resultater ved at arbejde med vidéhstyring.

For atbelyse behovet for en modenhedsmodéljeg undersgge deksisterende modellgidet de ma
forventes at indeholden sta del akkumuleret erfaring pa omradet.

Defgrsteafsniti dette kapitelindeholdersaledesen kort preesentatioraf de forskellige
modenhedsmodeller, som vderes at vaere mest interessante i relation til at evaluere modenheden af
videnstyring Modenhedsvuréring er en forholdsvis ny disciplin i relation til videnstyring og der eksisterer
ikke en entydig made at opbygge en modenhedsmodel pa. Jeg vil derfor undersgge de eksisterende
modellers tilgang til vurdering af modenhed med henblikapépna et bredt indblik i
modenhedsvurderingeng derigennem faet bedst mulige udgangspunkt for opstilling af delelementer til
udviklingen af egen modenhedsmodel.

Modellerne er udvalgt pa baggrund af en raekke faktorer sdsom referencer i litteratuneimdelig
udbredelse og anerkendelse samt graden af udbydernes uafhaengighed og eeriagkelte modeller vil
ikke blive beskrevet i detaljeformalet er snarere at fremhaeve modellernes feellestraek samt de steder
hvor de adskiller sig markant fra hinaerd

*1[1] s.5¢ oprindeligt Steve Ward, Northrop Grumman, www.destinationkm.com/articles/default.asp?ArticlelD=949
*? http://shortlink.dk/bfdd3218
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3.2.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI ) og ISO 15504/SPICE

CMMlog ISO 1550dr egentligmodenhedsnodeler til brug i et udviklingsmiljghvilket umiddelbart gr
demsveee at anvende i en videnstyringskontekst. Nar jemailel har valgt at indtage dem sa skyldes

det delsderes store udbredelsedelsat de harfokus pa processarg dermed falder godt i trdd med den

mere blgde definition af videnstyring, som dette speciale bekender sig¢ihdeligtbygger IT og
Telestyrelsens fModenhedsmoel, der indgar i Statens standardkontrakt for starre IT projekter, pa mange
af de samme krav som CMMI modellen.

CMM|, der fra starten blot hed CMM, blev grundlagt at Watts Humphrey i 1989 og laegger op til, at
virksomheden skal leere at styre sine udviklprgsesserModellen, der er ikkgoroprietaer og altsa er fri af
gkonomiske interesseer opbygget af best practises, der er afprgvet i utallige internationale virksomheder
indenforalle brancheiogopstiller en reekke krav til en organisations udviklingspsser for at opna et vist
modenhedsniveau.

Modenhedsniveauer vurderé<CMMI via krav til processerpé en skala fra til 5, hvor5 er det hgjeste
niveay svarende til at alle modellens krav er opfyldt,bgr det laveste, svarende &t modellens basale
krav ikke er opfyldt. Niveauerne kan ogsa betragtes som en reekke velafprgvedesshrit organisation
kan gennemlgbe for at na sit enskede modenhedsniveau.

Focus on CONTINUOUS
process improvement

Process QUANTITATIVELY
measured and controlled

Process characterized
for the ORGANIZATION
and is PROACTIVE

Process characterized
for PEOJECTF and is MANAGED

Figur3.1: CMMI modenhedsmodel
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CMMI indehdder krav til processer, men altsa ikke feerdige processer, der kan bruges fra dag 1.
Virksomhederskalselv udarbejde de konkret@rbejdsgange med beskrivelser, procedurer, veerktgjer,
skabeloner mv. og tilpasse digdevirksomhedens konkrete behov og rkadskrav

CMMIbruges til at opstille kravene til, hvad den konkrete arisgjghg skal levere af resultateg hvordan
det heenger sammen med andre processer i virksomheden. Det har den fordel, at virksomheden kan
udarbejde og tilpasse egne processer élkibnkrete behov, der igen er afhaengig af parametre sasom
kvalitet, produktlevetid, gkonomi etc.

CMM er opdelt i et antal disciplinegllerkey process areg&PA, indenfor hvilké det vurdereshvordan
det males om processerne er effektive og nyttimgehvordandet sikres at der falges op pa malingerfer
at forbedre processerne.

Det virkeligt nyttige i modellen ekke opdelingen i de fem trinsig selv, men snaregdle de erfaringer der
ligger gemt i denikke mindst omkring processers tilstanoig malinger af diss®e fem trinudtrykker den
empiriske forstaelse for, atogle discipliner skal mestrefgr der er grund til at kigge pa andre.

ISO/IEC 155040gsa kendt som SPICE (Software Process Improvement and Capability dEtermieaton)
rammevaerk til vurdering af processer, udviklet af Joint Technical Subcommittee mellem ISO (International
Organization for Standardizati) og IEC (Internationald€trotechnical Commisn).

SPICE nyder ikke samme udbredelse som CMMI, hvilket hovedsakglilgts, at den ikke er gratis, at
CMMI har first mover advantage og at CMMI indeholder mange af ideerne fra SPICE sammen med
fordelene fra CMMEndvidere fremstar modellen som whitepaper og kaledeskke veeret undesamme
akademisk reviewsom CMMI

Gmunden til at jecplligevelhar medtaget modellersom supplement til CMMer dels at SPICE pa sigt
arbejder hen imod at blive den internationale standard pa omraudgtlels at man har pabegyndt arbejdet
med at udvikle en ITIL baseret proces referencempder kan fungere sorhasis for en proces
vurderingsnodel.** Endvidere har SPICE fokus p& procesforbedring og tilbyder en sttililiudefinere

mal for dettesamt programmer til at opna disse mal.

| sin egenskab adroprieteer modehar SPICEange gode erfaringsbaserede pointer medrogimer en

mere operationaliseret beskrivelse af, hvordan den kan anvendes i praksis end de fleste andre modeller.
Modellen bestar saledes kfpabilitets niveauer, der bestar af proces attributter, som igen hodter
generiske praksissgmod hvilke den empiri der indsamles gennem vurderingsfasen kan holdes op og der
kan gives en overordnet vurdering af organisationens kapabilitet.

SPICE indeholder en referencemodel der definerer en procesdimension og etlikesabieau for hver
proces:

*®Som tidligere beskrevet arbejder FKIT ud fra ITIL principperne.



OPTIMIZING A
PREDICTABLE

ESTABLISHED

MANAGED
PERFORMED

INCOMPLETE

Figur3.2: SPICE referencemodel

Kapabilitetsniveauet for processernarderesud fra en raekke procesattributterder igen bestar af en eller
flere generiske praktikkey efter en firetrinsbedgmmelsesskala baseret pa indsamlede oplysninger om
praktikindikatorer.

SPICE indeholder ogsa en guide tfbagtage denne vurderingGuidenindeholdertre dele nemligen
vurderingsproces, en model for vurderingen samt veerktgijer til brug for vurderinge

En anden veegtig grund til at SPICE er interessaat 8&PICE som en af de eneste modeller beskriver hvilke
krav der stilles til den der skal vurdere processerne. For at modellerne skal veaere brugbare, skal
bedgmmeren naturligvis besidde et passendeeau af relevante kompetencer. Disse kompetencer
inkluderer ifglge SPICE blandt andet personlige kvaliteter sasom kommunikationsevner, relevant
uddannelse og erfaring, specifik viden indenfor bestemte kategorier samt treening i at bedgmme proces
kapabiliteer.

For begge modeller geelder alts3, at de er udviklet som veerktgijer til at bedgmme processer og reducere
risici. Problemet med modellee er, at selvom de som naevfikuser meget pgprocesser, sa er det ikke
tilstraekkeligt irelation til at bedemme modenhed for videnstyriraer - jf. den tidligere opstillede

definition - i ligesa hgj gradhandlerom mennesker, teknologi og indhold.

| deres basale form er odellerne altsdkke direkteanvendeligeil brug for videnstyringmen de giver et
godtempirisk fundereindtryk afprocessers forskellige tilstande ogput til, hvordan processer kan
udviklessamt et godt fundament for det videre arbejde med modenhedsmodétlevidenstyring
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322 AP1 #8 O +(Knowledge Management Maturity Model)

APQC (American Productivity & Quality Cengemn nonprofit organisation, ddrar beskeeftiget sig med
videnstyring siderstiftelseni 1977 og dagregnes for @ af de fgrendekapaciteterinden for videnstyring,
ligesom flereaf medarbejdernenses som ledended omradet®*

't v/ Q& Yianadsaet@ngH CMMI og SPICE, en spedifienstyrings modenhedsmodéden
veesentligste arsag it jeg havalgt at medtage denne model, at denud over vurderingsog niveau
indplacerings veerktgjer, ag fokuserer pa de veerktajer, der kan bringe virksomheden fra det ene niveau til
det naeste, hvilket jeg ser som en meget vaesentlig del af en effektiv modenhedsmodel.

APQC haevder at deres model:

"Providesa roadmap for moving from immature, inconsistent knowledge management activities to
mature, disciplined approaches aligned to strategic business imperatives. The KMMM is integrated
gAGK !''tv/ Ua {4 3 Sathagifiplemantaliosar éghisthgiovideyg atfoundation

of success and a launching pad to the next stage."

Formdletmed t v/ Q& Y a a aat $kahk &t rodd@®ap Soaat bevaege sig fra umoden og inkonsistent
videnstyring til en moden og disciplineret tilgang til videnstyring, der enetiged de strategiske
forretningsmal Det er altsd meningen, at hvert trin skal skabe en forudsaetning for succes pa det
pageeldende niveau og en platform for det videre arbejde frem imod naeste niveau.

Som de mere traditionelle modeller fra udvikllingsn#ljg I Yy 3SYRSNJ !t v/ Q&4 Y2RSft

*4 Savel firmaet som enkeltpersoner har modtaget en reekke priser og haedersbevisninger inden for omradet
videnstyring. http://www.apqc.org/portal/apgc/site/?path=aboutus/history/index.html

2 3



Initiate:
The most basic stage of maturity. At this stage, the organization lacks

Figur3.3: APQC's modenhedsmodel

| modseetning til deraditionellemodeller er APQC modellens niveauer ikke sa meget et spgrgsmal om,
hvilken tilstand processerne er i, men har en mere bred forretningsmaessig tilgangsvinkel, hvor der kigges
pa flere forhold brganisationersom fx gkonomi, ressourcer, kommunikation oggi.

5504S asa oftlyRGO FYyRSG QSR G !'tv/Qa Y2RSt A1
2OSNI AIIASYRS ELYyYy20FGA2y¢é YyADSEdzZ RSNI KFNJ aa3id
to-end implementering og innovativ anvendelse @fenstyring, bade gennem generering af ny viden samt
gennem innovativ anvendelse af eksisterende viden.

S
S

Modellensprimaerestyrkeer densgrundige behandling af bedgmmelsesdelen, hvor den tilbyder savel et
rammeveerk for dette, samt forslag kivilke kvalilkationer der skal veere til radighed. Derudover kan man

LW !'tv/Qa K2SYYSaARS FAYRS Sy Yl aasS adzZJJX SNByRS
modellen.
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KMMM blev udviklet i Siemens AGs kompetencecenter for knowledge managefi@ntManfred Langen
og Dipl.Psych. Karsten EhrB&mens er blevet heedret af forskellige institutioner som en af 5 globale
organisationer, der tiener som rollemodel for implementering af succesfuld vidensfyring.

Modellener en struktureretmadeat vurdere en organisationsverordnede posion i relation til
videnstyringmed henblik p& at opna et reelt esite billede, pege pa de rigtigeterventioner, levere
sammenlignelige resultater og planleegge passende aktioner

{ ASYSya | DeStéirreett af o modéller, en udviklingsmodel og en analysemotddellen er ikke
entjeklistetil bedre videnstyring, men anviser metodtirat skabe forstaelse for den aktuelle og den
optimale organisatoriske praksis pa omradet.

Overordnet seer malet med modellenapproachat skabe en forstaelse og veerdsaettelse af en gradvis og
integreret udvikling af videnstyring. Modellen leverer de vigtige kvantitative og kvaditetiormation der

er ngdvendigdor at navigere fra et niveau til det naest@e kvantitative inforrationer resulterer i en
modenhedsprofil af organisationen, der viser modenheden for hvert af nggleomraderne. De kvalitative
informationer giver en indsigt i organisationens daglige videnstyringsrutiner og input til mulige
forbedringer.

Séledes peger model pa interventionspunkter inden for sine emner og sgger at hjeelpe organisationen til
at afbalancere sin modenhedsprofiennem at styrke de svage omrader farst. Her hjeelper analysen af det
aktuelle modenhedsniveau med at vaelge den rigtige approadhdsgtsomradefor de

videnstyringsmaessige handlinger.

Udviklingsmodellen definerer 5 modenhedsniveauer og giver informatiorhgordan man tager det
naeste logiske skridt i udviklingen af videnstyring. De 5 niveauer er inspireret af niveauernd og &M
blevet tematisk udarbejdet til videnstyringsomradet.

KM is developed continuously and self-
optimizing organized

Creation, shanng and usage of knowledge is
managed organizationally integrated and improved
(measurement!)

defined Standardized processes make creation, sharnng
and usage of knowledge efficient.
repeated
Pilot projects and single activities labelled
as KM"
initial

KM activities are non-systematic and ad-hoc. No
language for describing org. phenomenons from
a knowledge point of view

Figur3.4: Siemens AG's udviklingsmodel

*® http://www.kmmm.org/about.html
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Analysemodellen hjeelper med at inddrage relevante aspekteidahstyringog identificerer hvilke emner
der skal udvikleemadrettet. Der er 64 emner fordelt pa 8 nggleomradeaseret p4 EFQM Business
Excellence Mod# og tilpasset videnstyringsspecifikke aspekter.

Strategy,

Organization Partnerships
Technology, People,
Infrastructure Competencies

Knowledge Structures, Collaboration,
Knowledge Forms _ Culture
Leadership,
Support

Figurl: Siemens AG's analysemodel

KMMM definerer errevisionsprocesder strukturerer planlaegning, data indsamliggnnem interviews og
workshopssamtfeedback sessioner. Kombinationen af de forskellige metoder er designet til at minimere
afvigelsen fra subjektive repraesentationer.

De sekd$aser | KMMM revisionen er:

e Orientering og planleegning

e Motivation og data indsamling
e konsolidering og forberedelse
e Feedbaclog konsensus

e Lgsningsforslag og aktionsliste
e Rapport og preesentation

{ 2Y | tmedelQat ogsa Siemens KMMM en bredere definition af de enkelte niveauer end den rent
processuelle tilgang og er dermed mere egnet til at favne videnstyrings store kompleksitet end de
traditionelle modenhedsmodeller til udvikling.

“® http://ww1.efqm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourvaluesandmodels/ TheEFQMEcellenceModel/tabid/170/Default.aspx



Modellens styrkeer hel klart, at den er baseret pa Siemens AGs store praktiske erfaring og kompetence pa
omradet for videnstyring. Den giver sdledes et troveerdigt rammeveerktgj for arbejdet med viden og
begraenser sig ikke kun til at anvise modenhedsniveauer, men ogsa melaatdetiere sammenlignelige
resultater og planleegge passende interventioner og aktiokiedellen hjeelper altsa ikke kun med at

fastslg pa hvilket niveau virksomheden befinder sig, men kommer ogsa med anvisninger om, hvordan man
kommer videre til det neest

Modellens store kompleksitet og dybde er samtidig ogsa dens stgrste svddgtekbmplekse netveerk af

de 64 emner i nggleomraderne ger, at man skal have fuld indsigt i virksomhedens forhold og samtidig have
en utrolig stor indsigt i og erfaring med amekelsen af modellerfor at kunne benytte den pa en effektiv

made. Siemens AG anbefaler selv, at man far 2 konsulenter tilknyttet virksomheden i en periode, for at
realisere de beskrevne metoder.



[This page was left blank intentionally]
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4 Udvikling af egen modenhedsmodel

Som tidligere naevnt sa er formalet med at arbejde med en modenhedsmodel ikke s& meget selve det at
bestemme sit niveau, men meed kunne bruge det som et udgangspunkt i arbejdet med at effektivisere
videnstyring Derfor har virksomhederbrug for en indledningsvis identifikatiaf asis situationen Som

Watts Humphreyder er "the Godfathe¢  bffivaréiprocegorbedring siger:

GLF 82dz R2y Qi 1y26 6KSNB 82dz FNBZ | YIL] gAff

Hanforteeller dermed at vifor at forbedre vores effektivitet, farst skal kenderesnuveerendemodenhed.
Men dette er kun den fgrste del, for sckaninen siger tiAlice i Lewis Carrolls novetle a ! £ A OS A
SPSyiueNIyREY

filf you don't know where you are going, any road will take yda S NB @ ¢

Vi skahltsa med andre ord ogsa kende voreshsituation for at kunne planlaegge arbejdet med
videnstyring odhave kontrol over vores udvikling af organisationen.

Formalet med dette kapitel er altsat opbygge en modenhedsmodel for videnstyring, der kan bringe
virksomheden fra afs til to-be og imgdega de identificerede uhensigtsmaessigheder ved de eksisterende
modeller.

4.1 Samlet vurdering af de eksisterende modeller

Et af de veesentligste kritikpurétt ved de eksisterende modeller er, at de alle naesten udelukkende
fokuserer pa overordnede processer og ikke inddrager mennesker, kultur, mentale modeller og andre
faktorer, der er vigtige for den forandringsproces, der er indeholdt i optimering af vigiémgt Kathy

Harris fra Gartner Grodf der blandt andet har specialiseret sig i videnstyring, siger séledes:

GYy2e¢t SRIS YIylI3SYSyd adz00Saa FyR YFGdzZNAGe |
cross processes, infrastructure and people. KM asdsiorganizational intent and support in the

formoftopR2 6y O2YYdzy AOF A2y az FdzyRAYy3IzZ 3I2@0SNYIFyoOS

Udfordringen i relation til en procesorienteret modenhedsmodel er altsa, alelmenter afprocessene
den skal male pa, skal vaeremdeder specifikt er relevante faridenstyring Som tidligere neevnturderes
RSG5 dsitefitsa2(yiSE A1 1S 3IAnt R SNyokeSddEtydivirg jor nodelleRsS/ardi SatNden
tilpasse specifikt til den enkelte organisation. Selvfglgelig vivalge organisationer der ligner hinanden
meget og hvor modellerne ligger teet op af hinanden, men man bgr holde sig for ggdyain

virksomhederne organisatorisk ligner hinanden og maske ogsa opererer i det samme markedssegment, sa

er det ingen garanti fig at deres videnstyring fokuserer pa de samme omrader.

Ud over en overordnet procesorientering sa har flere af modellerne et lidt uklart forhold mellem selve
modenhedsmodellen og det tilhgrende roadm&glvomet roadmap er vigtigt for at guide indsatspa
videnstyringsomradet og operationalisere de tiltag der skal effektivisere denne, sa er det vigtigt at skelne

4 Kathy Harrigr vice presidenbgdistinguished analyst i Gartn&roups Executive Leaddrp and Innovation team.
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mellem selve modenhedsmodellen dgt tilharenderoadmap. Richard Veryard udtrykker det pa denne
made pa CBDI Forum:

Gt F NI 27T ( fafure tdn®iérstafidvihe Afigrende between a maturity model and a

roadmap. While a roadmap is (or at least should be) a practical template plan, based on a

consolidation of experience from many organizations, a maturity model is a more theoretically

gof RSR FNIYSG2N]l X o6FaSR 2y | f23A0Ft*®ylrfeara :

Et roadmap indeholder altsa milepaele og checkpoints til at guiienstyringsindsatseag gar
virksomheden i stand tit tackle tingene i en styret sekvens. Det essdlatii modenhedsmodellen er mere
overordnet og handler om, at man skal mestre et vist nivéauman kan arbejde hen imod det neeste.
Kathy Harris siger om modenhedsmodeller til videnstyring:

G! Yy26tSRIS al yI3SYSyd al i deNBAlyRT a2yS {1 2068 L2k AD/S

En modenhedsmodel giver et gjebliksbillede af en virksomheds mndereller ass situation. Etoadmap
er at betragte som den vejledende plan for, hvordan man bevaeger sig-fsaibso-be situationen|
praksis vil man déor ofte se, at modenhedsmodellesr keedet sammen med et roadméqr at anvise
metoder til forbedring og skabe veerdi.

| begrebet modenhedsmodel ligger der endvidere en forventning om, at man skal kunne male et niveau af
modenhed. Forudsaetningen for at kummale et niveau er, at mamar defineret hvad det er man gnsker

at male oghar en gelles kontekst for denne malinga fr at ggre modenhedsmodellen virkelig veerdifuld

og brugbarer det ngdvendigt med en metod# at male asis tilstanden for processer.

At identificere gode Key Performance Indicators [KPI] for videnstyring er en kompliceret og sveer proces,
der ofte ender med, at det bliver det letteste der bliver malt frem for det mest relevante. Problemet er, at
det er for nemt at rapportere om aktigtsrater, fordi de er handgribelige og relativt nemme at male,
hvorimod den sande effekt af initiativerne er meget sveerere at male, om ikke andet sa fordi de varierer i
effekt og effekten kan tolkes forskelligt af forskellige medarbejd&mham Durant.an*® beskriver det
a2Y ¢€¢KS Of Sy OKAfR AYRAOF(G2NEY

"Is the indicator a measure of how many children had a bath, or is it a measure of how many children

had a bath and came out cleari!?

KPI er ngglen til god videnstyring, men risikoen er, at hvis det maslifutde ikke er malbart, sa bliver det
malbare let gjort til det mest veerdifulde. Samtidig ger videns kompleksitet, at det er umuligt at udstikke
brugbare generelle retningslinjer for videnstyring, eller som Graham Dduantudtrykker det:

¢ ¢ KS 0rmeisiyd Will Have to develop your own indicators, which are relevant to your particular
circumstancesand busines8y S aA1 S R2S& y20G FAG |t vé

*® http://www.veryard.com/so/2005/11/soamaturity-models.htm
*® Graham Durant.awer pensioneret Oberst fra den Australske hezer, har en doktorgrad i KM og er medlem af den

organiserende komite for ACT Knowledge Management Forum samt stiftende praesident for et konsortium af sma
virksomheder med speciale i KM: http://www.durantlaw.info&+Clean+Child+Indicator



Udfordringen omkring opstillingen af relevante KPler er, at disse sendreresignodenhedsniveauet og

det organisationen forsgger at opnaalget af KPA/KPI bliver saledes en vigtig faktor i relation til at forme
modellen til virksomhedens behov og bgr om muligt inddrdgeo forhold: effectiveness (the best way to
do things) og efficiency (do the right thin@amlet set kan man sige, at KPler til brug for maling af
videnstyring i virkeligheden burde hedde Quality Performance Indicators (QP1I), idet begrebet KP1 i sin
geengse opfattelse ikke rigtigt rummer omfanget af videnstyring. Jeg vil dog i specialettigltile
betegnelsen KPI og blot her notere, at begrebet deekker over en mere abstrakt definition.

4.2 Udgangspunkt for udvikling af egen modenhedsmodel

FKIT eksisterende videnstyringsaktiviteter er generelt set kendetegnet ved, at de har kunnet opnas uden
substantielle andringer i organisationens forretningsgange. For yderligere at kunne effektivisere sin
videnstyring og understgtte simaal med videnstyring, skal man erkende, at anvendelsen af viden til at
opna langsigtede forretningsfordele kraever aendringerange kerneaspekter af forretningen. Dette

kreever at videnstyring bliver integreret i strategi, forretningsprocesser og killtur.

Det er vigtigt at forsta, at der ikke er noget rigtigt eller forkert sted at befinde sig i modenhedsmodellen.
Ngglen til moellen er, at organisationen udvikler en forstaelse for de forskellige niveauer for videnstyring,
sa de kan identificere deres nuvaerende niveau og arbejde pa at na op pa naesteqgpatikke alle
elementer kraever det samme niveau for at skabe veerdi.

N& man anvender en modenhedsmodel til at effektivisere videnstyring og undersgger alle elementerne i
modellen, opnar man en forstaelse for de karakteristier relaterer til de enkelte modenhedsniveauer og
kan identificere de eksisterende gaps. For hedement ma man sa bestemme organisationens aktuelle
niveau (ass) og det gnskede niveau {b®), for at kunne skabe en vision for sine vidensinitiativer og
definere en aktionsplan for implementeringen af videnstyring.

Udviklingen af en egen modenhedsmoital videnstyring til anvendelse i FKEQ&r udgangspunkt i en
definition af videnstyring som veerende processen rat&odificere, indsamle og digsenere
organisationens videnassefBanken bag denne approach er, at farst nar organisationen forstarderad
ved, kan viden optimeres og derigennem bidrage til at forbedre den operationelle effektivitet.

| udviklingen af modellen er det vigtigt at holde sig for gje, hvad formalet med de videnstyringsmaessige
tiltag er, bade i relation til teori og empiri, daotellen saledes favner bade de erfaringsmaessige best
practices fra de eksisterende modeller og de specielle forhold fra casevirksomheden.

Ifalge Nonaka og Takeuchi er det at gare personlig viden tilgeengelig for hele organisationen, ved til
stadighed at brige den i spil i videnspiralen gennem internalisering og eksternaliskriegnen i selve
videnstyringsprocessen og det er derfor vigtigtmodellen understgtter en vurdering af dette. Endvidere
skal der kunne foretages en vurdering af den lgbende lamilihg, og dermed forankring, af viden, for

derigennem bedre at kunn@dsamle og behandle viden soritksomhederé R2y Qi 1y 24 (KI

jf. interview med stabschef Lars Baehr, der udtaler:

0[2] s. ix
°1[1] s. 5258
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En anden faktor ved opstillingen af modenhedsmodellen er, at den i sin opbygning kan bidrage til at
nedbryde silotaenkning og fremme kollekintelligensved at visualisere processammenhaenge pa tveers af
organisatoriske skel.

Det vurderes samat, at de eksisterende modenhedsmodeller indeholder de rigtige elementer til at foretage
en kvalificeret og veerdiskabende analyse af de videnstyringsmaessige forholddé&id&giver en god
empirisk baseret og teoretisk funderet overordnet strukturtcangfelge i udviklingen af modenhelder er

altsd ikke ngdvendigvis tale om udwikjiaf en helt ny modenhedsmod®len mere et spgrgsmal om,

hvordan man anvender de eksisterende og hvordan man ser pa modenheden pa de enkelte niveauer pa
tveers af forskeije nagleomrader.

Tankegangen bag opbygningen af modellen er altsa at tage udgangsplenkklassiske procesodenheds
evalueringsmodel, som ogsda CMMI og KMMM bygger p4, der definerer fem stadier for en proces: Ad Hoc,
Repatable, Defined, Managed ell@ptimizing. Selvfglgelig kan man ikke kategorisk sige, at antallet af
niveauer er helt ligegyldigt, men der er ikke noget i empirien, der giver veegtige grunde til at afvige fra den
erfaringsmaessigt velfunderede opdeling af processer pa baggrund af detasdj som benyttes i fx

CMMLI.

| denne tankegang er sa inddraget KMMMSs optimerede niveauer og APQCs mere operationaliserede
tilgang, hvor man fx ikkketragter processer som manageten som standardizedlvs. fokus er rettet

imod hvordan man far styret sinedenprocessepa en made, sa de bliver til standarder, inklusiv personel,
gkonomi og fysiske rammer. Endviderenareaubetegnelseme modificeret pa baggrund af en analyselaf
aktiviteter, somvurderes atfinde sted pa de enkelte niveauer

Modellen anerkender, at der kan eksistdoeskellige grader af modenhed for fordkge deé af
videnstyring og er progressiv pa den made, at hvert niveau er afhaengigt af, at kravene til det underliggende
niveauer opfyldt, sdledes at hvert trin er en forudsaetning for det naeste.

| stedet for at @endrga de eksisterende modelleertikalt vedat tilfaje eller fierne niveauer, sa er der
udviklingen af egen modenhedsmodale om en horisontal aendring, hvor niveerne bredesud til at

deekke processer pa en reekke identificerede nexgider, der er vigtige for videstyring, som fx

mennesker, systemekommunikation, kultur og organisatiobet er vigtigt at bemaerke, at der ikke som
sadan er tale ogat man opdelevidenprocessen i selvsteendige underprocesser der kan vurderes separat,
men mere et fokus pa hvordan de forskellige underomrader understgtter videnprocessen. Fx ses
anvendelsen af teknologi til videndeling ikke som en Igsrevet underproces men som en rbaédemime
hvordan teknologien understgtter videnprocessen.

Dette er hovedsagei gjort for at forsgge at tilfee de procesmaessigt meget overordnede eksisterende
modeller en mere differentieret tilgang til arbejdet med videnstyriBgledes kanrganisatioens
anvendelse af systemer og organisationgitksomhedgkultur understatte den samme videnprocea to
forskellige niveaueMalet er at opna erklar og enkeomradeopdelingder letter arbejdet med roadmaps
og lukning af gap¥ St f SN & € | -& 3 éaintllefte opstillingen af relevante Key Performance
Indicators (KPI).



Etaf de mest udfordrende elementer relation titlvikling og anvendelse af en videnstyringsstrategi er, at
der ofte ikke er tale om kortsigtede gevinster og at strategien derfor soasbiitke er indeholdt i en

enkelt finansiel planlesegningsperiodéed at identificere modenhedsniveauet indenfor modellens sgijler,

kan men lettere identificere de indgrebspunkter, hvor modenheden er pa et utilstraekkeligt niveau og hvor
man derfor kan sikreig noglequickwins, der kan danne basis for det videre arbejde med videnstyring.

Fokus for dette speciale er selve arbejdet med modenhedsmodellen og omfatter ikke opstilling og maling af
KPler samt roadmap og wayhed planer, da dette ligger langt udear fammerne af specialeformatet.

Malet eraltsa ikke at udvikle endndbog forvidenstyring i FK|TFor modellensfokus er pa selve
modelstrukturenog de deraf afledte konklusione8elvomfokusfor specialetaltsa er pa

modenhedsniveauer sa er det atdentificere modenhedsniveauet ikke méiesig sehfor

modenhedsmodellen. & er derimod det videre arbejde medivikling af videnstyringsomden empiriske
analyse af organisationen i rammen af modellen muligger

Modellen giver altsa ikke detaljeredehdleplaner for effektivisering af videnstyring men kan anvendes til
at guide arbejdet med videnstyringagske som et kort ikke forteeller dpgzecisthvor du skal ga, meder
implicit i kortets oplysninger om bjerg8oder og vejeligger en reekke anvismger om hvad der er
hensigtsmaessigt for lettest muligt at na sit mal

4.3 Udvikling af egen modenhedsmodel

Som beskrevet ovenf@d har arbejdet med udviklingen af modenhedsmodellen i mindre grad drejet sig om
en kvalificering af antallet af vertikale niveayumen mere om indholdet af hvert niveau og det indbyrdes
forhold mellem de tilstgdende niveauer samt en horisontal udbredning af modellen til at omfatte
videnstyringsmaessigt understgttende fokusomrader.

Endvidere er der altsa ikke medtaget nogen forhaddrgrende maling og udvikling af videnstyring, disse
forhold er henlagt til det efterfglgende arbejde meduatveelge veerktgijer til udnyttelse af démdsamlede
empiri i rammen af modellen.

Arbejdet medat bringe organisationens videreessigenodenhed op pa de hgjere niveauer i modellen har
til formal atoparbejde en kompetence i relation til at kode, formidle og indsamle viden, optimere de
eksisterende processeg oparbejde en videndelingskultur i virksomheden.

For omrader der befinder sjga denedersteniveauer handler det hovedsageligt om at opndbexre
udnyttelse af eksisterende viden. Fgpst de hgjere niveauenddrages tiltag til at skabe ny videeelt
(selvomdet selvfalgelig sker ad hoc pa de andre niveauer ogsa).



4.3.1 Modellen
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Figur 4.1: Egen modenhedsmodel

4.3.2 Modellens niveauer
Som naevnt i afsnit 4.2, s& er modellens niveauer baseret pa en sammensmeltning af de eksisterende

modellers struktuy under hensynstagen til beskrivelsen af de enkelte niveauer samt min egen vurdgring
oversigt over denne proces kan ses i bilag 1.
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4.3.2.1 Niveau 1: Initial
Processen er ikke implementeret eller formar ikke at opfylde dens tilsigtede formal.

Organisationen er pa det mebasale niveau for videnstyringisse modeller betegner dette niveau som
veerende uden videnstyring, men i denne model defineres niveauet som veerende uden foogetiseret
videnstyring, idet fxidendelingjo sker alligeveVia ad hoc processer. Videnstyring pa dette niveau sker
altsa pa baggrund af f& dedikerede og ressourcefaiddarbejderes lokale initiativer.

Pa dette niveau mangler organisationen konsistente processer og praksisser for succesfuldt at identificere,
indfange, dele, overfgre og anvende sin viden. Karakteristika for en niveau 1 organisation er tilfeeldig og
uformel videndeling der ikke har organisatorisk indvirkning.

4.3.2.2 Niveau 2: Gentaget
Processen ereplikerbar opfylder det tilsigtede formal.

Det primeere fokus pa niveau 2 er at skabe organisatorisk awarenggsng videnstyring og gennemfgre

den fgrste iteration abrganisationenstrategi for videnstyring. Denne strategi skal selvfalgelig understgtte
forretningsstrategén og identificere de omrader, hvor videnstyring kan skabe forretningsveerdi. Det
indledence udkast skal ikke nagdvendigvis indeholde en fuld business case med udregninger af Return Of
Investment, men bar som minimum indeholde en value propositon i form af en NABC &halyse

Indsatsen pa niveau 2 koncentrerer sig om den overordnede blok af,\ddeer kritisk for at kunne lede
organisationen som en samlet enhed. Ledelsen skal fremkomme med klare direktiver baseret pa
organisatoriske kerneveerdier, overordnede forretningsmal og missonat kommunikere malresultater,
underliggende formal og assierede aktioner.

Dette niveau indeholdertare elementer af forandringsledelse og er i hgj grad afhaengigt af at ledelsen:

e Saberensenceofurgenc SR | (i | 2 Y Yodoyfing plSthBE™ & (G K S

e Formidler ledelsens syn pa, hvordan videnstyring skal foregganisationen.

e Forklaer og kommunikeer videnstyring pa en made som folk pa alle niveauer i organisationen kan
relatere til

e Udvicer interessen og forstaelsa hos ngglemedarbejdergennem inddragelse

e Identificer omrader af forretningen der vil drage fordel af forbedret videnflow

e Opnar overordnet organisatorisk buin ved at forklare og kommunikere hvad der muligt at opna
0g skabeguickwins

e Sikrer ponsorshipved at hverveechampionspa tilstraekkeligt hgijt niveau i organisatiorién

Disse forhold peger p4, at effektiv kommunikation er en af de absolut mest kritiske succesfaktorer for dette
niveauog at det derfor er vigtigt, at man arbejder koncentreret og malrettet med udarbejdelsen af
kommunikationsplan.

°?Need, Approach, Benefit, Cost
*3[8] s195
(8] s. 157166



4.3.2.3 Niveau 3: Standardiseret
Processen er implementer@d en styret made, gennem planleaegning, overvagning og justering og dens
output er tilsvarende kontrolleret og vedligeholdt.

| forleengelse af direktivee fra niveau Zokuseres pdeknologi og de eksisterende systemers anvendelse

samt identifikation af malgruppen for organisationens eksisterende videniessorganisatoriske
virkelighedpraesenteres saledesom et samlet system til at opsamle og levkoglet videngennem

obligatorike repeteredeskridt, séledes afi LIDNB & Ynf a2yY é¢K@SY OSR K@l Ré 23
3 Sy y S YeFtigedigélige.

Gennem brugen aftandarder og replikerbare procedure gagresviden nemmere anvendelig pa tveers af
organisationender dervedopnaren slags videmaessig economy of scale og kan udnytte deres
videnressourcer langt bedre.

Anvendelsen af standard videnstyringsmekanismer og processer i de daglige arbejdsgange tillader
udviklingen agt proof of concept, hvor man opnar organisatorisk videnriem at leere af individuelle
erfaringer, malt efter en feelles malestok pa proces eller aktivitetsniveau. At indfange og dele lessons
learned pa dette niveau og udvikle sine kompetencer pa baggrund af disse erfaringer er meget veerdifuldt
for organisationenidet det tillader at man tilpasser sine standardprocesser og aktiviteter til forretningsmal.

Implementeringen af standard videnstyringsmekanismer og processer er endvidere ogsa et vigtigt veerktaj
til at udvikle den organisatoriske videndelingskulbgrnagleaktiviteterpa niveau3d omfatter derfor:

e Styre viden aktiviteter og processer
e Designe og implementere muligheder
¢ Indsamle og dele lessons learned

4.3.2.4 Niveau 4. Styret
Processen virker indenfor snaevert definerede greenser for at speaéifikke forretningsmessige fordele
og tilfgrer kontinuerligt veerdiil eksisterende viden.

Det primaeremal for niveau 4 er at styngrocesser og aktiviteter,nenhold til de direktiver og politikker,
som ledelserefinerer pa niveau 2, santtedgmmehvordansystemer ogidenbasekanskabe
forudsaetninger for, at identificere hvilke interessenter der kan dragtte af den specifikke viden og
hvordan viden kan give veerdi.

Dette niveau kraeverget fokus pa socialiseriray tavs viden samirganisering af organisationens

eksplidtte viden, hvilket muligger organisatorisk leerir@amtidig ggorganisationens learning loopiet

muligt at dele relevante processer og indsamle viden gennem sociale relationer og erfaringer. Der er altsa
tale om bade mgleloop ogdouble loop learning hvilket muligger, at ye ideer opsamles og deles
umiddelbart pa tveers af organisatoriske strukturer for at assistere i opfyldelsen af forretninggrat.
eksisterende viden kgres gennem videnkredslaigeskifter form gennem eksternalisering/internaliswy,

*®[1]5.193






