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Abstract  

This master thesis has been written as final part of my studies for Master of Science in Information 

Technology Management at the IT University in Copenhagen. 

Keywords: Business IT / Knowledge / Knowledge Management / IT Strategy / Organizational culture /  

Public IT / Reward systems 

During my studies I have often come across the term Knowledge Management and I began to realize that it 

plays a major part in a lot of different management areas and in the work of eƴƘŀƴŎƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅΩǎ 

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 competition and businesses are met with 

challenges as higher turnover 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 

ŀŎƘƛŜǾŜ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜǎ ƻƴ ȅƻǳǊ ƻǇǇƻƴŜƴǘǎΦ ¢ƻŘŀȅΩǎ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ŀǊŜ ŦƻǊces to differentiate 

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 rising governmental demands for effectiveness. 

Thus, the conditions for the public sector are changing and the public organizations are 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 knowledge in order to be effective and comprise IT as an obvious 

area of focus, as a rethinking of the way IT systems are utilized can bring forward the desired behavior 

related to handling of knowledge. 

I found that a maturity model was an interesting way to achieve a more effective knowledge management 

and that a number of different models is 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. 

I find however, that knowledge is centered around individuals and their perceptive view and handling of 

knowledge assets which leads me to conclude that the existing models lack the ability to comprise all the 

aspects of the knowledge management processes. I therefore tried to develop a knowledge management 

maturity model that includes other management aspects - i.e. humans, culture and organization ςby 

merging a medley of existing models ǿƛǘƘ ŀƴ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛƻƴ ƻŦ [ŜŀǾƛǘǘΩǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴ ƳƻŘŜƭΦ 

In order to validate my model I used it to analyze the knowledge sharing process maturity on a subunit 

from the Danish Defense LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ !ƎŜƴŎȅΦ ¢Ƙƛǎ ŘŜƳŀƴŘŜŘ ŀƴ ŜȄǇƻǎƛǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ŀƎŜƴŎȅΩǎ ŜǎǘŀōƭƛǎƘƳŜƴǘ 

and the missions and strategies herein. 

The analysis showed that the model can be utilized in a real environment by assisting in identifying 

organizational knowledge gaps and that it provides a holistic approach to the development of knowledge 

management within the business. 
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Forord  

Dette speciale er blevet til i perioden december 2008 til juli 2009 som den afsluttende del af mit studie til 

Master of Science i IT-Ledelse på IT Universitetet i København. 

Specialet tager udgangspunkt i en interesse for videnstyring samt de organisatoriske og ledelsesmæssige 

problemstillinger, der knytter sig hertil og baserer sig på udviklingen af en modenhedsmodel for 

videnstyring samt anvendelse af denne på casevirksomheden Forsvarets Koncernfælles Informatik Tjeneste 

(FKIT).  

Jeg vil gerne takke FKIT for deres store åbenhed i relation til mine empiriske undersøgelser, medarbejderne 

for den store deltagelsesprocent i spørgeskemaundersøgelsen samt de ærlige kommentarer og ikke mindst 

de beredvillige interviewofre - Stabschef Lars Bæhr, Afdelingschef Bent Brundtø, Sektionschef John Ib 

Hansen samt de øvrige personer, der har ønsket at være anonyme. 

En stor tak til min vejleder Casper Bruun Jensen for en god og kompetent vejledning, for at have modtaget 

mine ideer med et åbent sind og for at have udvist stor fleksibilitet og overblik undervejs i processen. 

Også en stor tak til kolleger og venner der ikke tabte interessen undervejs, men utrætteligt har holdt mig til 

ilden og fungeret som uvurderlige sparringspartnere, både fagligt og menneskeligt. 

Sidst men ikke mindst en kæmpe tak til Majken og Oline, der ikke mistede tålmodigheden med mig, men 

kærligt har støttet mig og hjulpet mig igennem de lange dage, aftener og nætter med specialeskrivningen. 

Solrød Strand, 3. august 2009 

 
 
 

   

 Jesper Skovgaard  
 

 
  



 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[This page was left blank intentionally]  



 7 

Indholdsfortegnelse  
1 Indledning og problemformulering ......................................................................................................... 11 

1.1 Motivation og relevans .................................................................................................................... 12 

1.2 Indføring i problemstillingen ........................................................................................................... 13 

1.3 Problemformulering ........................................................................................................................ 15 

2 Metode .................................................................................................................................................... 17 

2.1 Valg af undersøgelsesdesign ........................................................................................................... 17 

2.2 Praktisk læsevejledning ................................................................................................................... 18 

2.3 Struktur ............................................................................................................................................ 18 

2.4 Reliabilitet og validitet ..................................................................................................................... 20 

2.4.1 Validitet ................................................................................................................................... 20 

2.4.2 Reliabilitet ................................................................................................................................ 21 

3 Teori ......................................................................................................................................................... 23 

3.1 Begrebsafklaring .............................................................................................................................. 23 

3.1.1 Data ......................................................................................................................................... 23 

3.1.2 Information .............................................................................................................................. 24 

3.1.3 Viden ........................................................................................................................................ 25 

3.1.4 Videndeling .............................................................................................................................. 27 

3.1.5 Videnkapital ............................................................................................................................. 27 

3.1.6 Metadata ................................................................................................................................. 27 

3.1.7 Videnstyring ............................................................................................................................. 28 

3.2 Modenhedsmodeller ....................................................................................................................... 29 

3.2.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI) og ISO 15504/SPICE ...................................... 30 

3.2.2 !tv/Ωǎ Yaaa όYƴƻǿƭŜŘƎŜ aanagement Maturity Model) .................................................. 33 

3.2.3 {ƛŜƳŜƴǎ !DΩǎ Yaaa .............................................................................................................. 35 

4 Udvikling af egen modenhedsmodel ....................................................................................................... 39 

4.1 Samlet vurdering af de eksisterende modeller ............................................................................... 39 

4.2 Udgangspunkt for udvikling af egen modenhedsmodel ................................................................. 41 

4.3 Udvikling af egen modenhedsmodel ............................................................................................... 43 

4.3.1 Modellen .................................................................................................................................. 44 

4.3.2 Modellens niveauer ................................................................................................................. 44 

4.3.3 Modellens fokusområder ........................................................................................................ 48 

5 Virksomheden FKIT - modenhedsmodellen i anvendelse ....................................................................... 52 



 8 

5.1 Generelt om videnstyring i FKIT ...................................................................................................... 52 

5.1.1 Knowledge capture and creation ............................................................................................ 54 

5.1.2 Knowledge sharing and dissemination .................................................................................... 56 

5.1.3 Knowledge acquisition and application ................................................................................... 58 

5.1.4 Knowledge conversion ............................................................................................................ 59 

5.2 Omverdenen .................................................................................................................................... 60 

5.2.1 Er forholdene anderledes i det offentlige? ............................................................................. 60 

5.2.2 Møder ...................................................................................................................................... 65 

5.2.3 Fysiske rammer ........................................................................................................................ 67 

5.2.4 Organisationskultur ................................................................................................................. 68 

5.3 Aktører ............................................................................................................................................. 71 

5.4 Opgaver ........................................................................................................................................... 72 

5.4.1 Vision og mission ..................................................................................................................... 72 

5.4.2 Opgaveportefølje ..................................................................................................................... 73 

5.5 Organisation .................................................................................................................................... 76 

5.6 Teknologi ......................................................................................................................................... 78 

5.6.1 Q-drev: ..................................................................................................................................... 79 

5.6.2 SharePoint ............................................................................................................................... 80 

5.6.3 Remedy .................................................................................................................................... 82 

5.6.4 Internet .................................................................................................................................... 82 

5.6.5 Forsvarets Integrerede Informatik Netværk (FIIN) .................................................................. 83 

5.6.6 KESDH ...................................................................................................................................... 84 

5.6.7 E-mail ....................................................................................................................................... 85 

5.6.8 Sammenfattende for systemer ................................................................................................ 86 

5.7 Modenhedsmodellen i anvendelse ................................................................................................. 87 

5.7.1 Generelt ................................................................................................................................... 87 

5.7.2 Målniveau ................................................................................................................................ 88 

5.7.3 Omverdenen ............................................................................................................................ 88 

5.7.4 Aktører ..................................................................................................................................... 90 

5.7.5 Opgaver ................................................................................................................................... 90 

5.7.6 Organisation ............................................................................................................................ 90 

5.7.7 Teknologi ................................................................................................................................. 91 

5.7.8 Sammenfatning ....................................................................................................................... 91 



 9 

6 Konklusion ............................................................................................................................................... 94 

6.1 Perspektivering .............................................................................................................................. 100 

7 Litteraturliste ......................................................................................................................................... 105 

8 Bilag ....................................................................................................................................................... 107 

8.1 Bilag 1: Udvikling af egne modenhedsniveauer ............................................................................ 107 

8.2 Bilag 2: FKO organisationsskema ................................................................................................... 108 

8.3 Bilag 3: Leavitt/Ry organisationsmodel ......................................................................................... 109 

8.4 Bilag 4: Interviewguide .................................................................................................................. 110 

 

 

 

 

  



 10 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[This page was left blank intentionally]  



 11 

1 Indledning og problemformulering  
En af de vigtigste egenskaber for en virksomhed i dag er evnen til hurtigt at tilpasse sig vilkårene på stadig 

mere dynamiske og foranderlige markeder med global konkurrence. Endvidere stilles virksomhederne 

overfor udfordringer som en højere turnover rate, øget outsourcing og større krav til effektivisering - alt 

sammen forhold der giver et større behov for effektiv videnstyring, i en stræben efter at opnå 

konkurrencemæssige fordele. Virksomhederne er altså nødt til at differentiere sig på deres viden frem for 

på deres produkter.1 

Dette gælder især for private virksomheder, der konkurrerer på det frie marked, men det har også stadig 

større betydning for de offentlige myndigheder, blandt andet som følge af de stigende politiske 

effektiviseringskrav. Offentligheden og politikerne har en forventning om, at myndighederne kan løse 

opgaverne stadig bedre og billigere uden at ansætte flere medarbejdere eller foretage yderligere 

investeringer, hvilket stiller store krav til det offentliges evne til at udnytte sin intellektuelle kapital bedst 

muligt. 

Vilkårene for løsning af opgaver i staten er altså under forandring. Overgangen fra industrisamfund til 

informations- og vidensamfund betyder nye udfordringer og udviklingen i den statslige sektor vil i de 

kommende år være præget af en række faktorer:2  

 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 medarbejdere stadig vigtigere  

De statslige institutioner er nødsaget til at forbedre deres systematiske udvikling, deling, forankring og 

anvendelse af viden for at imødegå de nye udfordringer. Dette er efterhånden også almindeligt accepteret 

af institutionerne selv, som fx i Finansministeriet hvor departementschef Anders Eldrup udtaler:  

έ5Ŝǘ ŜǊ Ŝǘ ŎŜƴǘǊŀƭǘ ōǳŘǎƪŀōΣ ŀǘ ǄƎŜǘ Ŧƻƪǳǎ Ǉň ǎǘȅǊƛƴƎ ŀŦ ǾƛŘŜƴ ƘŋƴƎŜǊ ǘŋǘ ǎŀƳƳŜƴ ƳŜŘ 

bestræbelserne på at skabe en mere sammenhængende styring i de statslige institutioner. For at 

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

ŜŦŦŜƪǘƛǾǘΦέ3 

Der er altså et øget behov for at kunne styre viden i organisationen, for fortsat at kunne være effektive. Set 

i det perspektiv er IT et oplagt fokusområde, idet en nytænkning af måden IT anvendes på i organisationen, 

kan fremme den ønskede adfærd i relation til håndtering af viden. 

έ5ƛƎƛǘŀƭƛǎŜǊƛƴƎ ŜǊ Ŝǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎǾŋǊƪǘǄƧέ4 mener Claus Juhl, direktør i Københavns Kommune, og en stor del 

af den offentlige innovation og udvikling på området for videnstyring i disse år har da også IT som 

omdrejningspunkt. Forbedringer kan enten ske ved at understøtte eksisterende videnprocesser bedre 

gennem IT, eller ved at bruge IT til at omlægge disse processer. 

                                                           
1
 [2] s.13 

2
 [15] 

3 Anders Eldrup, departementschef i Finansministeriet, Videnstyring og videnregnskaber i staten (2000) 
4
 [14], s.28 
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Det er imidlertid vigtigt at gøre sig klart, at videnstyring ikke kun handler om IT og at effektivisering ikke 

opstår ōƭƻǘ ǾŜŘ ŀǘ έǎŋǘǘŜ ǎǘǊǄƳ ǘƛƭέ ŜƪǎƛǎǘŜǊŜƴŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜǊ5. Antagelsen bag dette speciale er således, at 

teknologien alene langt fra rummer alle svarene for succesfuld videnstyring. Aspekter som kultur, 

organisation, processer, innovation osv. er afgørende faktorer i at opnå langsigtede fordele. 

 

1.1 Motivation og relevans  
Under min uddannelse til Msc i IT-Ledelse er jeg ofte stødt på begrebet Knowledge Management og det 

stod efterhånden klart for mig, at begrebet spiller en stor rolle i relation til en lang række af de emner, som 

jeg har været i berøring med. Således begyndte jeg at kunne se en sammenhæng mellem succeskriterierne 

for områder som teams, forandringsledelse, IT Service Management, HR, systemisk ledelse osv. og 

implementeringen af effektiv Knowledge Management i disse discipliner. Dette gav mig lyst til at komme 

mere i dybden med emnet og forsøge at afklare, hvordan virksomheder kan arbejde med at forbedre deres 

konkurrenceevne gennem målrettet effektivisering af Knowledge Management. 

Begrebet Knowledge Management6 var et af de store buzzwords i 90erne og er nu godt på vej til at blive en 

essentiel faktor i avanceret forretningskultur7 og en integreret del af ledelsesspektret. Der er altså generel 

enighed om vigtigheden af Knowledge Management, men begrebet er svært håndterbart for 

virksomhederne, idet det er vanskeligt at definere det og identificere omfanget af det. En af grundene til 

dette er, at der - selv blandt de teoretikere der specialiserer sig i Knowledge Management - hersker stor 

uenighed, hvilket kan ses ud af de mere end 100 publicerede definitioner af begrebet8. En anden 

medvirkende årsag er, at videnstyring ikke nødvendigvis kan ses som en selvstændig disciplin9, men ofte 

forekommer som en integreret del af andre ledelsesdiscipliner, som fx Human Ressource Management og 

man derfor ikke kan betragte det som en isoleret klump af virksomheden, men må anlægge en mere 

holistisk opfattelse, hvilket gør det sværere at styre. 

Betegnelsen Knowledge Management, i dette speciale benævnt videnstyring, rummer i sig selv en 

definition af, hvad disciplinen drejer sig om, nemlig at styre viden. Men hvordan styrer man noget, der for 

en stor dels vedkommende sidder mellem ørerne på folk, så det er tilgængeligt på rette tid og sted? 

Charlotte Winther fra det Danske innovations-, videndelings- og læringsnetværk videndanmark.dk 

illustrerer problemet med at styre viden således: 

έViden er som vand: det har sine egne veje og flyder derhen hvor det nemmest kan komme til, men 

ikke nødvendigvis derhen hvor det gør mest gavn.έ10 

Ifølge Charlotte Winther er viden altså en svært håndterbar størrelse og kernen i videnstyring er således at 

skabe den rette balance og det rette samspil mellem de forskellige dele af den intellektuelle kapital med 

omdrejningspunkt i den menneskelige faktor.  

                                                           
5
 [15] & [17] 

6
  Herefter benævnt som videnstyring, se i øvrigt afsnit 3.1 Begrebsafklaring for en uddybende forklaring 

7
 [1], s. viii 

8
 [1] s.4-5 - SpeciaƭŜǘǎ ŀǊōŜƧŘǎŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ŀŦ ōŜƎǊŜōŜǘ έǾƛŘŜƴǎǘȅǊƛƴƎέ ƻǇǎǘƛƭƭŜǎ ƻƎ ŦƻǊƪƭŀǊŜǎ ƛ ŀŦǎƴƛǘ оΦм .ŜƎǊŜōǎŀŦƪƭŀǊƛƴƎ 

9
 [1] s. 7 

10
 Charlotte Winther, Project manager, responsible for developing a knowledge strategy in Novo Nordisk  
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Videnstyringens succes og modenhed11 er afhængig af et bredt sæt af kapabiliteter på tværs af processer, 

infrastruktur og mennesker. For at optimere de forhold der påvirker videnstyring er det vigtigt, at 

videnstyring tænkes ind i alle processer og i alle dele af organisationen og at virksomheden har en 

forståelse for modenhedsniveauer, så de kan fastslå deres nuværende niveau og identificere hvilke skridt 

der er nødvendige for at udligne eventuelle gaps i forhold til virksomhedens ønskede niveau.   

For at kunne foretage en sådan modenhedsvurdering og strukturere det fortsatte arbejde med at optimere 

virksomhedens videnstyring, er det nødvendigt med en model for modenhed, der kan danne rammen om 

og styre dette arbejde, eller som Kathy Harris fra Gartner Group udtrykker det: 

έA Knowledge Management Maturity Model Explains Where You're Going and How to Get Thereέ12 

En modenhedsmodel for videnstyring hjælper virksomheden med at identificere deres nuværende og 

ønskede modenhedsniveau samt giver anvisninger om, hvordan eventuelle gaps imellem de to niveauer 

kan lukkes. Modenhedsmodellen er altså ikke målet i sig selv, men snarere midlet der kan hjælpe 

virksomheden med at effektivisere deres videnstyring gennem en anvisning af, hvilke områder der skal 

fokuseres på og hvilke tiltag der kan løfte virksomheden til et højere modenhedsniveau13. 

Da den primære motivation for min interesse i området som nævnt er optimering af konkurrenceevne 

gennem effektivisering af videnstyring, så faldt det mig naturligt at undersøge, om der findes en egnet 

modenhedsmodel der kan understøtte den valgte casevirksomheds arbejde med dette, eller om muligt at 

udvikle en optimeret model. 

 

1.2 Indføring i problemstillingen  
Forsvarets Koncernfælles Informatik Tjeneste (FKIT)14 blev etableret i januar 2006 med det formål, at 

centralisere udviklingen og driften af IT-services i Forsvaret (FSV) og gøre disse mere effektive og 

tidssvarende. Disse opgaver, samt driften af lokale netværk, blev tidligere varetaget af decentraliserede 

enheder hos de respektive myndigheder og blev koordineret af det daværende Forsvarets Informatik 

Tjeneste (FIT). 

FKIT har til ansvar at drive, vedligeholde og udvikle den koncernfælles IT-infrastruktur og herunder 

kerneydelserne brugerstøtte, brugeradministration, arbejdsstationsservice, fil og print, forsvarets 

elektroniske postsystem, datacenterservice, netværksservice, overvågning, service til koncernfælles 

tillægsprodukter og service til funktionsbestemte tillægsprodukter. Endvidere varetager FKIT en række 

funktioner såsom ressourcestyring, økonomistyring, personaleforvaltning og leverandørstyring. 

FKIT supporterer ca. 21.000 PCer og mere end 17.000 brugere overalt i FSV, såvel nationalt som 

internationalt. Dette gøres primært fra det primære driftscenter, der er placeret i Hvidovre. Derudover 

råder organisationen over et alternativt driftscenter, der er placeret ved Flyvestation Karup og benytter sig 

endvidere af et antal on-site medarbejdere der servicerer Forsvarets myndigheder lokalt. 

                                                           
11

 En nærmere beskrivelse af begrebet έƳƻŘŜƴƘŜŘέ ŦƛƴŘŜǎ ƛ ŀŦǎƴƛǘ оΦм .ŜƎǊŜōǎŀŦƪƭŀǊƛƴƎ 
12

 www.gartner.com 
13

 9ƴ ƴŋǊƳŜǊŜ ōŜǎƪǊƛǾŜƭǎŜ ŀŦ ōŜƎǊŜōŜǘ έƳƻŘŜƴƘŜŘǎƳƻŘŜƭέ ŦƛƴŘŜǎ ƛ ŀŦǎƴƛǘ оΦп aƻŘŜƴƘŜŘǎƳƻŘŜƭƭŜǊ 
14

 Bemærk at militære forkortelser ikke bøjes, SEK kan således betyde sektion, sektionen, sektionens, sektioner osv. 
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FKIT primære samarbejdspartnere er Forsvarskommandoen (FKO) og myndighederne indenfor 

ministerområdet. De strategiske retningslinjer for IT-området i Forsvaret udstikkes af IKT & 

procesafdelingen (ITP) i FKO Strategi- og koordinationsstab efter teknisk rådgivning fra FKIT.15 

FKIT er således en politisk styret organisation, idet FKO dog i nogen grad optræder som et mellemliggende 

niveau, hvilket gør den politiske styring mere indirekte. Den politiske styring betyder, at der i FKIT er behov 

for en rimelig stor grad af formalisering for til stadighed at kunne dokumentere, hvad man har gjort samt 

hvordan og hvorfor. 

Mere end 50% af FKIT medarbejdere er civilt ansatte, hvilket gør, at FKIT er meget afhængige af de 

kompetencer, som disse har fået på civile uddannelsesinstitutioner. Den militære del af personalet kommer 

fra den øvrige del af Forsvaret. Samtidig har Forsvaret valgt i stor udstrækning at følge kommercielle 

standarder, hvilket fx valget af Microsoft-produkter er et udtryk for, hvorfor FKIT er underlagt de 

udviklingstrends, der er indenfor IT-branchen. Dette bevirker i nogen grad, at FKIT ligner en almindelig civil 

IT-virksomhed, da man ellers ikke vil kunne rekruttere civilt personale, uden at der er behov for omskoling. 

Organisationen er også nødsaget til i nogen grad at kunne arbejde sammen med civile IT-virksomheder 

(konsulentbistand, indkøb af IT-materiel, outsourcing etc.), hvilket igen betyder, at FKIT organisation i en vis 

ƎǊŀŘ ŜǊ ƴǄŘǘ ǘƛƭ ŀǘ ƪǳƴƴŜ έƳŀǘŎƘŜέ ŘƛǎǎŜΦ 5Ŝǘ ōŜǾƛǊƪŜǊ ǎŀƳǘƛŘƛƎΣ ŀǘ CYL¢ ŜǊ ƛ ƪƻƴƪǳǊǊŜƴŎŜ ƳŜŘ ŀƭƳƛƴŘŜƭƛƎŜ 

civile IT-virksomheder om IT-uddannet personale. 

Som tidligere projektleder i FKIT har jeg oplevet, hvordan denne er et godt eksempel på en offentlig 

myndighed, hvor kravet om øget effektivisering giver behov for forbedret videnstyring. FKIT er derfor 

inddraget som casevirksomhed, med henblik på at sammenholde det teoretiske grundlag med de 

identificerede empiriske forhold i organisationen.16  

Selvom FKIT er en offentlig virksomhed uden direkte konkurrenter og markedspres, står organisationen 

overfor nogle store udfordringer, der kræver en effektiv videnstyring for at kunne lykkes. Væsentligst er, at 

den nævnte centralisering giver et akut behov for at kunne indsamle og kodificere viden samt gøre denne 

tilgængelig for flere dele af organisationen. Dette understreges af, at centraliseringen har medført 

organisatoriske og processuelle omstruktureringer, der vil kræve at medarbejderne tilegner sig nye 

kompetencer. Disse nye kompetenceprofiler skaber et behov for tilegnelse af ny viden, for at kunne indløse 

de potentielle effektiviseringsgevinster. 

For at nå sine mål har FKIT behov for, at en række medarbejderne ikke som hidtil er meget specialiserede, 

men i højere grad er i stand til, at favne bredere og løse mere forskelligartede opgaver ς en slags opgør 

med den traditionelle silotænkning. Dette afstedkommer et akut behov for mere effektiv deling af viden i 

organisationen. Set i relation til dette er viden og evnen til at håndtere denne nogle af FKIT vigtigste 

ressourcer og det er derfor vigtigt at intensivere det systematiske arbejde med videnstyring. 

 

                                                           
15

 Se bilag 2: Organisationsskema for Forsvarskommandoen 
16

 FKIT betragtes i specialet som en selvstændig virksomhed, selv om det rettelig er Forsvaret der er selve 
virksomheden og FKIT en myndighed under denne. En nærmere gennemgang af organisationen FKIT findes i afsnit 4 
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1.3 Problemformulering  
Det overordnede formål med dette speciale er at opnå en forståelse for, hvordan man styrer viden i FKIT. 

Dette søges opnået gennem indsamling og analyse af empiriske data i organisationen med henblik på at 

undersøge, hvordan de eksisterende videnstyringsprocesser kan evalueres med den opstillede 

modenhedsmodel.  

Samtidig ønskes også klarlagt, om en sådan modenhedsmodel overhovedet er i stand til, at indfange de 

vigtigste og mest relevante aspekter af videnstyring, idet man kan argumentere for, at videnstyring 

spænder over flere aspekter af organisationspraksis som fx forandringsprocesser, kultur, mentale modeller, 

kontinuerlige forbedringer etc.  

Ved således at søge at opnå en bredere forståelse af hvad videnstyring involverer, vil jeg ς under 

anvendelse af modenhedsmodellen - komme med nogle bud på, hvordan man fremadrettet kan forbedre 

arbejdet med videnstyring i FKIT samt anbefalinger til redskaber for analyse af modenhed, så FKIT kan tage 

flere vigtige faktorer i betragtning.  

Dette fører frem til følgende problemformulering for specialet:  

 

 

 

  

Med udgangspunkt i empiriske undersøgelser samt eksisterende modeller og teorier at 

fremkomme med en modenhedsmodel for videnstyring, primært til anvendelse i Forsvarets 

Koncernfælles Informatik Tjeneste (FKIT). 

På 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 søges opnået gennem en besvarelse af følgende spørgsmål: 

1. Hvordan styres viden i FKIT? 

2. Hvordan understøttes de eksisterende videnstyringsprocesser i dag, set i relation til den 

opstillede modenhedsmodel? 

3. Hvilken sammenhæng er der mellem videnstyring og andre ledelsesmæssige områder? 

4. Hvilke konkrete tiltag kan forbedre FKIT modenhedsniveau for videnstyring? 
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2 Metode 
I dette afsnit beskrives hvorledes specialet vil søge at besvare problemformuleringen, herunder den 

metodiske tilgang, valg af undersøgelsesdesign, struktur og afgrænsninger. 

Formålet med specialet er ikke en kronologisk gennemgang og forklaring af de udvalgte teorier om 

videnstyring, men i højere grad en beskrivelse af disse anvendt i praksis, set i relation til forholdene i 

casevirksomheden. 

Hvor litteraturen kan tilbyde nogle generelle forklaringer eller sammenhænge i forhold til videnstyring, så 

beskriver den anvendte empiri praksis i casevirksomheden ς altså hvordan det rent faktisk foregår i FKIT. 

Det interessante er altså at belyse de områder, hvor empirien i særlig grad understøtter det teoretiske 

grundlag, eller områder hvor de afviger markant fra hinanden. 

 

2.1 Valg af undersøgelsesdesign 
Undersøgelsesdesignet fungerer som en slags blueprint for, hvordan der skabes en undersøgelsesmæssig 

sammenhæng mellem problemformuleringen, den teoretiske referenceramme, indsamling af empiri samt 

rådige ressourcer.  

Teoretisk set er valget af undersøgelsesdesign baseret på tre faktorer, nemlig typen af det stillede 

videnskabelige spørgsmål, graden af kontrol som undersøgeren har over de aktuelle adfærdsmæssige 

aktiviteter i undersøgelsesfeltet samt om fokus er på historiske eller nutidige fænomener.17  

Specialet koncentrerer sig om temporære forhold, undersøgeren har ikke mulighed for, at ændre på 

adfærden i virksomheden og der ønskes primært at undersøge spørgsmål om kontekstafhængige 

individuelle, organisatoriske, sociale og politiske fænomener gennem spørgsmål ǎƻƳ έƘǾƻǊŘŀƴέ ƻƎ 

έƘǾƻǊŦƻǊέΦ Derfor er casestudiet valgt, idet det netop er velegnet til at undersøge denne type spørgsmål, da 

det gør det muligt at foretage direkte observationer i det naturlige miljø, frem for at basere sig på 

andenhånds betragtninger og adresserer deskriptive (hvad skete der) eller forklarende spørgsmål (hvordan 

eller hvorfor skete det).  

Casestudiets store styrke er dets evne til at afdække vanskeligt tilgængelige og kontekstafhængige 

områder, som andre undersøgelsesmetoder har svært ved at belyse, og kan afdække en bestemt situation 

ved at opnå en førstehånds forståelse af den. Robert K. Yin pointerer, at styrken ved en casestudie 

sammenlignet med andre undersøgelsesmetoder er dens evne til dybdegående at undersøge en case i dens 

real-life kontekst, samt at den er mest anvendelig, når undersøgelsen adresserer deskriptive eller 

forklarende spørgsmål, der søger at producere førstehånds viden om mennesker eller begivenheder.18 

For at øge validiteten af undersøgelsen, er der anvendt metodetriangulering, som kombinerer flere 

metoder med det formål at opnå konfirmation (konvergent validering), fuldstændighed (udfylde huller), 

integrere perspektiver og reducere systematisk bias. 

                                                           
17

 [7] s.1-5 
18 [7] ς eller Robert K. Yin revised draft, 10/1/04 
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άώtriangulation is] an attempt to map out, or explain more fully, the richness and complexity of 

human behavior by studying it from more than one standpointέ19 

Da specialet fokuserer på analyse og vurdering er det oplagt, at der er behov for en underbyggende έƘǾƻǊέ 

ƻƎ έƘǾŀŘέ ǳƴŘŜǊǎǄƎŜƭǎŜΣ der kan afdække handlemønstre og begivenheder i relation til videnstyring. Det 

centrale i analysen er dog primært έƘǾƻǊŦƻǊέ ƻƎ έƘǾƻǊŘŀƴέ, så kvalitativ data er kritiske for at forklare 

problemformuleringens nøgleproportioner, hvorfor casestudien er anvendt som det primære 

undersøgelsesdesign.  

Formålet med den anvendte metodetriangulering er altså primært at øge validiteten af datagrundlaget, der 

er opnået gennem forskellige indhentningsmetoder. Indledningsvis er gennemført en ustruktureret 

interviewrunde med personer på forskellige niveauer i FKIT med henblik på, at danne grundlag, for den 

spørgeskemaundersøgelse, der har tilvejebragt den relevante kvantitative baggrundsinformation. Dette er 

efterfølgende anvendt sammen med egen erfaring fra ansættelse i organisationen og tilhørende brug af 

systemer og processer til at forme de endelige kvalitative interviews med nøglepersoner i organisationen, 

med sigte på at få de nuancerede beskrivelser af kvalitative sammenhænge20 der har skabt grundlag for 

selve den centrale casestudie. 

 

2.2 Praktisk læsevejledning  
Følgende forhold gør sig gældende for specialet: 

 Figurer er benævnt med to arabertal, hvor det første angiver det kapitel, som figuren er tilknyttet 

og det andet angiver figurens kronologiske nummer i kapitlet. 

 Der anvendes udelukkende fodnoter. Disse er fortløbende gennem hele specialet. 

 Bibliografien er ustruktureret, men afspejler den rækkefølge, hvori kilderne er anvendt. 

Henvisninger sker til kildenummer med følgende notation [X] for hele kilder og [X] s.X for direkte 

sidehenvisninger. 

 Interview er tilgængelige som mp3 filer fra http://www.icube.dk/speciale/interview. Henvisninger 

sker med følgende notation [X] min. XX.XX.21 

 Resultater fra spørgeskemaundersøgelsen er tilgængelige via http://www.icube.dk/speciale/spg 

 IT-mæssige termer og begreber der anses for at være almindeligt kendte er ikke oversat eller 

forklaret yderligere. 

 Citater på engelsk er ikke oversat, men deres betydning diskuteres i brødteksten. 

 

2.3 Struktur  
Casestudier handler grundlæggende om systematisk at indsamle, analysere og præsentere data på en 

fornuftig, valid og redelig måde og kan have en undersøgende, beskrivende eller forklarende karakter. 

                                                           
19

 Cohen & Mansion, Research Methods In Education, 1996 ς s.154 
20

 [11] s.100 
21

 Bemærk at for visse interviews er optagekvaliteten så dårlig, at notater fra interviewet 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


 19 

Dette speciale vil søge at inddrage alle tre dele for derved at opnå et tilstrækkeligt grundlag for den videre 

analyse og struktureres på følgende måde: 

1. Studiets spørgsmål: studiets overordnede spørgsmål defineres 

2. Hypotese: studiets spørgsmål defineres i en hypotese om casevirksomheden, der kommer til udtryk 

som underspørgsmål i problemformuleringen  

3. Analysens elementer: fremgangsmåde og metodik for undersøgelsen opstilles, afgrænsninger 

foretages, litteratur og teorier udvælges, empiri indsamles 

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

5. Konklusion: anbefalinger og perspektivering 

Den valgte struktur søger at skabe et naturligt flow fra det ene emneområdet til det næste og anvender 

hhv. et empirisk og et teoretisk ben til at beskrive casevirksomheden og analysere denne i et 

videnstyringsmæssigt perspektiv. 
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Figur 2.1: Specialestruktur 
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2.4 Reliabili tet og validitet  
Et ufravigeligt krav til caseundersøgelsen er validitet, der dækker over analysematerialets (empiriens) 

troværdighed, det vil sige om det man ønsker at undersøge, i virkeligheden også er det der bliver målt. 

Endvidere skal undersøgelsen også leve op til kravet om reliabilitet, det vil sige, om undersøgelsens 

resultater kan genskabes med de samme metoder. 

Kriterierne for reliabilitet og validitet er altså repræsentativitet og objektivitet, forstået som flere målinger 

på den samme variabel i en kendt fordeling. Repræsentativitet ses dog ikke som et universelt 

validitetskriterium, idet målet ofte er at afdække i dybden af sociale erfaringer, således som de opleves af 

udvalgte modtagere, snarere end repræsentative og forenklede gennemsnitsbetragtninger. Det kvalitative 

kriterium for videnskabelig gyldighed bliver i stedet størst mulig autencitet, det vil sige om man afdækker 

de reelle holdninger og reaktionsmønstre hos de udvalgte personer og fastslår hvordan de handler i 

konkrete situationer gennem en dialogorienteret indhentning af data. 

Dette speciale anvender derfor hovedsageligt subjektive vurderinger af analysegrundlaget frem for at drage 

kvantitative konklusioner. En del af undersøgelsespersonerne har ønsket at være anonyme af hensyn til 

forholdet til kolleger og ledelse, hvilket er blevet imødekommet, for at sikre størst mulig ærlighed og 

åbenhed ς og dermed autencitet - i deres besvarelse.  

 

2.4.1 Validitet  

Validitet er relateret til dokumentation og fortolkning af data. Grundig fortolkning af data kan ske på 

baggrund af baggrundslitteratur, som kan skabe en ramme for tolkningen af de indsamlede data. Den 

primære interessere er, at resultaterne afspejler en udlægning af virkeligheden, sådan som den ser ud for 

undersøgelsens deltagere. 

En måde at sikre validitet på er at forsøge at undgå indforståede spørgsmål eller faste forestillinger om de 

faktuelle forhold. Dette kan naturligvis være svært, idet man i udformningen af sine spørgeskemaer og 

interviewguider jo netop søger at få svar på forhold vedrørende problemområdet, som man tillægger en 

subjektiv værdi baseret på egne erfaringer og holdninger. For at identificere sådanne modtagerstyrende 

elementer har en række udenforstående taget et kritisk blik på materialet inden det blev taget i anvendelse 

og disse elementer er forsøgt fjernet, fx gennem omformulering af spørgsmål eller ændring fra lukkede til 

åbne spørgsmålstyper. 

En central måde at sikre validitet på i forbindelse med realkompetenceafklaring er at lade processen foregå 

som en dialog, hvor den enkelte har mulighed for at kommentere og evt. korrigere resultaterne af 

processen. Der er bevidst forsøgt ikke at ligge en bestemt definition eller fortolkning af videnstyring ind i 

spørgeskemaer og interviewspørgsmål for at sikre, at interviewpersonerne ikke er låst af dette fokus, men 

frit kan beskrive de oplevede hændelser, således at processen er åben og autenciteten høj.  

Interviewpersonerne består hovedsageligt af tidligere chefer og kolleger, hvilket kan bevirke, at 

fortolkningen af interviewsvarene indeholder en vis grad af autopoietisk værdi baseret på den subjektive 

opfattelse af personen.22  Dette er forsøgt imødegået ved at lade en kollega, fra en anden del af 

                                                           
22

 [16] s.27-28 
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organisationen, gennemlæse interviewguide, svar og fortolkninger for at belyse eventuelle 

problemområder. 

Der er gennemført et relativt lille antal interviews, hvilket giver en vis fare for, at der overfortolkes ud fra et 

enkelt udsagn. Dette er forsøgt opvejet ved at påvise mønstre inden for casens empiri, således at der kun 

konkluderes på empiriske forhold, hvor udsagn fra flere interviewpersoner peger i samme retning. 

For yderligere at øge validiteten, er fortolkningerne af interviewdata efterfølgende forelagt den 

interviewede, så vedkommende har mulighed for yderligere at kommentere og forklare sine synspunkter.  

 

2.4.2 Reliabilitet  

Reliabilitet ses som tidligere beskrevet, ikke som et udtryk for, om analysen kan reproduceres på et 

vilkårligt tidspunkt med samme resultat til følge, men handler mere om, hvor præcise data 

undersøgelsesmetoderne kan producere, fx hvor sikre kan vi være på, at det samme interviewskema ikke 

påvirker respondenternes svar på forskellig måde. Fortolkningen af data er altså subjektiv og målet er at nå 

frem til en reel forståelse at de undersøgtes verden. 

Et mundtligt interview giver naturligvis mulighed for variation i de stillede spørgsmål. Dette søges 

imødegået ved en konsekvent og systematisk brug af metoder og spørgeteknik i interviewsituationen. I 

ethvert interview er der trods dette en dynamik, der fordrer en vis spontanitet og dermed mulighed for 

variationer. Dette er imidlertid også en af styrkerne ved det kvalitative interview, idet det kan føre til ny 

erkendelse hos den interviewede og således føre til en dybere forståelse af den fremførte empiri samt 

indsamling af yderligere underbyggende facts.23 

Reliabilitet i den kvalitative del af undersøgelsen er søgt øget ved at basere den på flere forskellige 

personers sammenfattende opfattelse af et fænomen, samt en teoritriangulering, hvor hver observation 

søges belyst via flere forskellige teoretiske vinkler. 
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 [11] s.104 
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3 Teori  
Der er sagt og skrevet meget om videnstyring og der findes et hav af forskellige artikler, bøger, modeller og 

teorier, der hver især giver forskellige bud på, hvordan virksomheder bør styre deres viden. I dette speciale 

er medtaget en række af disse kilder,24 der indeholder mange forskellige syn på videnstyring og viser, at der 

generelt hersker en meget stor uenighed på området, fx i relation til hvor og hvordan viden opstår, 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 kritisk til den teori man anvender og ikke basere sin analyse 

ǳŘŜƭǳƪƪŜƴŘŜ Ǉň Ŝƴ ŜƴƪŜƭǘ έǊŜǘƴƛƴƎέ ƛƴŘŜƴŦƻǊ ǘŜƻǊƛŜƴ, hvorved man risikerer at misse potentielt værdifulde 

forklaringer på de observerede fænomener og derved gå glip af potentielle effektiviseringsmuligheder.  

I forbindelse med analysen er der derfor søgt udvalgt teoretiske elementer, der i særlig grad understøtter 

empirien, samt elementer der afviger markant fra denne.  

Videnstyring indeholder mange holdningsladede begreber og også her hersker der stor uenighed om den 

eksakte betydning og tolkning af de enkelte ord. Afsnittet indledes derfor med en afklaring af 

begrebsapparatet, som det anvendes videre frem i specialet. 

 

3.1 Begrebsafklaring  
En af de vigtigste ting at få defineret når man beskæftiger sig med videnstyring er, naturligt nok, hvad der 

ƭƛƎƎŜǎ ƛ ƻǊŘŜƴŜ έǾƛŘŜƴέ ƻƎ έǎǘȅǊƛƴƎέΦ Yǳƴ ƴňǊ Ƴŀƴ ƘŀǊ Ŝƴ ƪƻƴŎŜǇǘǳŜƭ ŀŦƪƭŀǊƛƴƎ ŀŦΣ ƘǾƻǊŘŀƴ ōŜǘȅŘƴƛƴƎŜƴ ŀŦ 

disse ord defineres, kan man påbegynde det videre arbejde med at effektivisere sin videnstyring. 

Endvidere rummer begrebsapparatet omkring videnstyring en række termer, der af forskellige teoretikere 

er gjort til genstand for meget diskussion. Dette afsnit rummer derfor også en præcisering af, hvordan disse 

termer tolkes og anvendes i dette speciale, således at meningen er klar, når de anvendes i deskriptiv og 

analytisk sammenhæng. 

Et vigtigt element i denne forståelse er sammenhængen mellem data, information og viden,25 der betragtes 

som en slags hierarkisk struktur, hvor de enkelte elementer kan ændre tilstand gennem forskellige 

processer. Flere teorier arbejder også med niveauer som fx wisdom, insight, resolve og action26. Det 

vurderes dog at flere niveauer kun vil tilføje unødig kompleksitet til specialet uden at tilføre nogen egentlig 

merværdi. Derfor anses disse højere niveauer som indeholdt i viden eller som ting man kan gøre med viden 

snarere end en variation eller videreudvikling af selve viden. 

 

3.1.1 Data 

Data defineres af såvel Dalkir som Davenport og Prusak som: 
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 Jf. pkt. 8 Litteraturliste 
25

 Visse modeller opererer også med den videre eskalering til wisdom og truth, men da dette speciale er koncentreret 
omkring styring af viden, behandles disse niveauer ikke yderligere. 
26

 [2] s.2 
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άA set of discrete, objective facts about eventsέ27 

Data ses altså som direkte observerbare eller verificerbare fakta, der i sig selv ikke har den store direkte 

relevans. Data stammer ofte fra automatiserede systemer eller brugerindtastninger uden tilhørende 

metadata om kontekst etc., hvorfor data betragtes som værende objektive.  

Data vil ofte optræde som strukturerede records i centrale databaser eller repositories28, men de er 

strukturerede uden kontekstmæssige formål29. 

Data besidder altså indledningsvis udelukkende kvantitativ værdi. For at få en kvalitativ værdi er det 

nødvendigt at analysere datas potentiale som information eller viden. 

Rationalet bag flere af de tidligst udviklede værktøjer til fx benchmarking og datamining var, at hvis bare 

man har data nok, så har man adgang til den objektivt set rigtige løsning. Langt de fleste moderne 

værktøjer omfatter i dag større dybde i erkendelse af, at dette langt fra er sandheden. Det kan være svært 

at skabe overblik over en for stor mængde data, idet der ikke er nogen indbygget mening i data, der heller 

ikke frembyder nogen fortolkning eller cause of action og ikke siger noget om vigtighed eller relevans. Det 

er derfor vigtigt at forstå og arbejde med datas hierarkiske relation til information og viden.  

 

3.1.2 Information  

Information er analyserede data der (modsat rå data) er struktureret med et formål og dermed indeholder 

en mening.30 Information er altså en slags besked, normalt i form af et dokument eller audio/visuel 

kommunikation, med en afsender og en modtager.31 

Information har indvirkning på modtagerens perception af emnet og hans efterfølgende handlinger og/eller 

opførsel og kan deles via såvel sociale som hårde netværk32. En vigtig pointe i relation til information er, at 

det er modtageren og ikke afsenderen, der afgør, om den meddelelse han modtager virkelig er information 

ς altså, om den virkelig informerer ham. 

Information er altså data der er tilført værdi, eller som Peter Drucker fra Drucker Institute definerer det: 

άContent that represents analyzed data ς data that makes a difference ς data endoved with 

relevance and purposeέ33  
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 [1] & [2] 
28

 Den engelske term bruges i mangel af en kvalificeret dansk oversættelse af begrebet, der dækker over et digital 
bibliotek der fungerer som en slags information retrieval (IR) system. 
29

 άFormålέ ōǊǳƎŜǎ ƘŜǊ ǎƻƳ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ ŘŜǘ ŜƴƎŜƭǎƪŜ ƻǊŘ έǇǳǊǇƻǎŜέ ƛ ōŜǘȅŘƴƛƴƎŜƴ έǿƘŀǘ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ƛǎ ǳǎŜŘ ŦƻǊΤ ŀƴ 
anticipŀǘŜŘ ƻǳǘŎƻƳŜ ǘƘŀǘ ƛǎ ƛƴǘŜƴŘŜŘ ƻǊ ǘƘŀǘ ƎǳƛŘŜǎ ȅƻǳǊ ǇƭŀƴƴŜŘ ŀŎǘƛƻƴǎέ 
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Denne værdi kan tilføres på en række forskellige måder, som fx ved at kontekstualisere, kategorisere, 

beregne, rette eller kondensere de rådige data og kan både tilføres ved hjælp af traditionel databehandling 

eller via menneskelig påvirkning. 

Det kan være svært at identificere, hvornår data bliver til information, men det primære er i virkeligheden 

også at kunne identificere, hvordan man kan eskalerer den op i hierarkiet. 

 

3.1.3 Viden 

Alle har en intuitiv fornemmelse af, hvad viden er - og af at den er dybere og rigere end information.34 Men 

når der anlægges et videnperspektiv og arbejdes med videnstyring, er en god fornemmelse af viden ikke 

altid tilstrækkelig. I den sammenhæng er det vigtigt, at præcisere hvad viden er og hvordan den skabes, for 

derved at kunne håndtere og styre den.  

Viden ŀƴǾŜƴŘŜǎ ǎƻƳ ŘŜƴ ŘŀƴǎƪŜ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ έƪƴƻǿƭŜŘƎŜέ ƻƎ er dybere og mere righoldig end data og 

information. Viden er svært at definere i logiske termer, idet det ikke er en ressource i traditionel forstand, 

men nærmere en kapabilitet der er associeret med personer (en vidende person) og ikke med systemer, 

databaser etc. (også selvom disse er produceret af vidende personer). Afsenderen (og ikke mindst 

modtagerens opfattelse af afsenderen) er således vigtig for informationens værdi for modtageren, ligesom 

dennes eksisterende forståelse for emnet er afgørende. 

Transformationen fra information til viden afhænger af mennesker og deres indbyrdes relationer og kan 

ske gennem:35  

 Sammenligning: hvordan vurderes information om en given situation i forhold til andre kendte 

situationer af samme art? 

 Konsekvenser: hvilke implikationer har informationen for beslutninger og handlinger? 

 Forbindelser: hvordan relaterer denne information sig til andre informationer? 

 Konversation: hvad mener andre mennesker om denne information? 

Viden er altså information der er tilført erfaring. Erfaring indeholder perception, overbevisning og værdier, 

giver en historisk forståelse for situationen samt drager forbindelser imellem genkendelige mønstre. 

Erfaring har ƘǾŀŘ ŘŜǘ !ƳŜǊƛƪŀƴǎƪŜ CƻǊǎǾŀǊ ƪŀƭŘŜǊ ŦƻǊ έground truthέ36 og viser altså hvad der vil ske, i 

stedet for hvad der teoretisk burde ske. Den findes og udvikles i hovedet på individer og er organisatorisk 

ofte både indeholdt i systemer, rutiner, processer og normer.  

Viden kan defineres på mange forskellige måder, men overordnet kan der skelnes mellem to definitioner. I 

det ene yderpunkt opfattes viden i et rationalistisk perspektiv som et objekt eller et artefakt, der 

eksempelvis kan lægges ind i en database. I denne 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, så der opnås et mere reelt billede heraf.  

                                                           
34

 [2] s.5 
35

 [2] s.6 
36

 [2] s.8 



 26 

I det andet yderpunkt opfattes viden i et social-psykologisk perspektiv som den subjektive mening, den 

enkelte person danner sig gennem en situationsbestemt proces og beskrives indirekte ud fra en 

observation af de faktorer, der påvirker relationen mellem subjekt (den person der observerer) og objekt 

(det der observeres), samt hvordan fællesskab påvirker individets kognition. Information videregivet fra en 

anden person eller hentet fra en database kan kun blive til viden, når den skaber mening for den enkelte. I 

modsætning til den rationalistisk opfattelse betragtes viden ikke som noget der eksisterer, men som den 

kognition, der fx sætter individet og fællesskabet i stand til at løse problemer. 

Et interessant diskussionspunkt i denne sammenhæng er den tidligere fremførte definition af information 

som data tilført en struktur med et formål. Man kan rettelig argumentere for, at ved at foretage en 

strukturering af data med et bestemt formål så tilføres der allerede mere eller mindre ubevidst en form for 

erfaring, hvorfor disse så vil bevæge sig mere i retning af viden. Antagelsen i dette speciale er 

grundlæggende, at viden indeholder en række metadata37, der gør den mere kompleks end information og 

at viden er mere værdifuld, fordi den er tættere på handlingen end information og således skal værdisættes 

efter de handlinger den fører til. På baggrund af betragtningen vedrørende informations indhold af erfaring 

og deraf følgende anvendelsesmuligheder må det dog anerkendes, at videnstyring i en vis grad også favner 

styring af informationer på visse niveauer og i visse sammenhænge. Specialet vil derfor også beskæftige sig 

med FKIT informationssystemer og deres betydning for videnstyring i organisationen. Dette bunder også i 

en erkendelse af, at det ikke altid er en ubetinget fordel at arbejde med at udvikle information til viden. Det 

må bero på en vurdering af den ønskede kompleksitet i det nødvendige materiale. 

Den primære indgangsvinkel i dette speciale er altså den social-psykologiske, hvor viden opfattes som 

situationsbestemt og betragtes ud fra et processuelt perspektiv, der bygger på den grundlæggende 

opfattelse, at viden i en eller anden grad skaber værdi. Der tages udgangspunkt i, at viden ikke blot 

eksisterer, men at viden er dynamisk og er resultat af en proces, hvor ny viden opstår gennem anvendelse 

af eksisterende viden. Det vurderes således at denne opfattelse af viden, kan sætte fokus på nogle aspekter 

af viden, der er vigtige i forbindelse med forbedring af videnstyringens modenhed.  

Dette perspektiv giver anledning til nogle interessante betragtninger vedrørende viden. For det første er 

viden primært interessant, når den anvendes i medarbejders opgaveløsning. For det andet er en øget 

mængde af data og informationer ikke nødvendigvis med til at skabe viden og tilføre værdi til 

virksomhedens opgaveløsning. For det tredje indebærer denne opfattelse, at videnstyring overordnet 

handler om, at styre de aktiviteter der skaber den viden, der er nødvendig for at løse virksomhedens 

opgavekompleks samt fokuserer på de aktiviteter, der kan bidrage hertil. Viden skal altså være i spil for at 

have værdi og skal løbende udvikles for at opretholde denne, eller som Davenport og Prusak udtrykker det:  

ά²ƘŜƴ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǎǘƻǇǎ ŜǾƻƭǾƛƴƎ, it turns into opinion..Φέ38 

I dette speciale anses viden således som noget erfaringsbaseret, struktureret, analyseret og direkte 

brugbart/værdifuldt, der opstår på baggrund af en erfaringsmæssig behandling af informationer, der igen 

ses som strukturerede data. Data og informationer ses altså som værende objektive (selvom man kan 

argumentere for, at den måde data struktureres til informationer, indeholder elementer af subjektivitet), 

hvor viden til gengæld ses som værende subjektiv: 
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Data (objektiv) -> Information (strukturerede data ς objektiv) -> Viden (baseret på erfaring ς subjektiv) 

 

3.1.3.1 Eksplicit viden  

Eksplicit viden ŀƴǾŜƴŘŜǎ ǎƻƳ ŘŜƴ ŘŀƴǎƪŜ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ έŜȄǇƭƛŎƛǘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜέΦ 

Herved forstås den form for viden, der kan lagres i fysisk/synlig form og kan overføres via et medie fra en 

person til en anden. For at kunne anvendes skal den eksplicitte viden internaliseres (indlæres), så den 

forstås og understøtter handling af værdi for modtageren eller tilføjer ny værdi ved kombinering med 

anden viden. 

 

3.1.3.2 Tavs viden 

Tavs viden ŀƴǾŜƴŘŜǎ ǎƻƳ ŘŜƴ ŘŀƴǎƪŜ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ έǘŀŎƛǘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜέΦ 

Herved forstås den form for viden, der lagres semibevidst eller ubevidst i hjernen og derfor ikke findes i 

kodet eller artikuleret form. Kan oftest kun udtrykkes gennem dialog, metaforer og lignende indirekte 

udtryksformer, hvorfor overførsel oftest sker ved socialisering. 

Denne form for viden forstås altså som den subjektive mening, som den enkelte person danner sig og 

information videregivet fra en anden person eller hentet fra en database, kan kun blive til viden i den 

situation, hvor den skaber mening for den enkelte. 

 

3.1.4 Videndeling  

Anvendes i dette speciale som en samlet betegnelse for begreberne έƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǎƘŀǊƛƴƎέ (videndeling) og 

έƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǎǘƻǊƛƴƎέ όǾƛŘŜƴŦƻǊŀƴƪǊƛƴƎύ ƻƎ ŘŋƪƪŜǊ ǎňƭŜŘŜǎ ƻǾŜǊ spredning af viden til andre medarbejdere 

og omfatter metoder til at gøre viden tilgængelig samt strukturering og lagring af viden i systemer og 

processer samt socialisering. 

 

3.1.5 Videnkapital   

!ƴǾŜƴŘŜǎ ǎƻƳ ŘŜƴ ŘŀƴǎƪŜ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ ōŜƎǊŜōŜǘ έƛƴǘŜƭƭŜŎǘǳŀƭ ŎŀǇƛǘŀƭέΦ hǇŦŀǘǘŜǎ som analog med 

intellektuel kapital og består i teknisk forstand af humankapital (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) samt strukturkapital (den viden der er indlejret i 

processer, systemer, skrevne og uskrevne regler osv. - somme tider beskrevet som den viden der bliver på 

arbejdet, når de ansatte går hjem).  

 

3.1.6 Metadata  

aŜǘŀŘŀǘŀ ōŜǎƪǊƛǾŜǎ ƻŦǘŜ ǎƻƳ έŘŀǘŀ ƻƳ ŘŀǘŀέΦ I dette speciale udvides denne opfattelse til også at kunne 

være data om information eller data om viden.  
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Metadata kan være ganske simple oplysninger om fx en fil, som forfatter, tid for oprettelse, tid for sidste 

redigering, placering etc., men der hvor metadata for alvor bliver interessant i relation til videnstyring, er 

der hvor den giver oplysninger om tid, sted og sammenhænge. 

Således kan metadata indeholde oplysninger om, hvor længe en given viden er relevant (Window Of 

Opportunity), hvor den er relevant og i hvilken sammenhæng den er relevant, hvilket tilføjer ekstra værdig 

til den aktuelle viden, samt gør den lettere anvendelig og håndterbar i organisationen. 

 

3.1.7 Videnstyring  

±ƛŘŜƴǎǘȅǊƛƴƎ ŀƴǾŜƴŘŜǎ ǎƻƳ ŘŜƴ ŘŀƴǎƪŜ ƻǾŜǊǎŋǘǘŜƭǎŜ ŀŦ ōŜƎǊŜōŜǘ έƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘέΣ ŘŜǊ ŜǊ ŀŦ 

amerikansk oprindelse, og dækker over de aktiviteter, som en organisation sætter i værk for at forbedre 

evnen til at udvikle, dele, forankre samt anvende viden. Hermed sætter videnstyring blandt andet fokus på, 

hvordan organisationen sikrer en bedre udnyttelse af den eksisterende viden.39 

Men kan man overhovedet styre viden? 

Chris Collison og Geoff Parcell skriver i deres bog "Learning to Fly - Practical Knowledge management from 

leading and learning organizationsέ40: 

ά̧ ƻǳ ŎŀƴΩǘ ƳŀƴŀƎŜ knowledge - nobody canΗέ  

Deres pointe er, at det man kan styre, er de omgivelser, hvori viden bliver identificeret, kodificeret, skabt, 

indfanget, delt, forankret, valideret, tilpasset og gjort tilgængelig og at der for at kunne skabe et miljø, hvor 

viden kan trives er behov for: 

 De rigtige omgivelser: en fælles pålidelig infrastruktur og en virksom organisation 

 De rigtige midler: en fælles model, værktøjer og processer 

 De rigtige handlinger: hvor medarbejderne instinktivt søger, deler og burger viden 

 Den rigtige ledelse: hvor læring og videndeling forventes og værdsættes 

Selvom deres indledningsvise påstand altså er, at man ikke kan styre viden direkte, så tolkes det som at de 

erkender at man dog i hvert fald kan påvirke den eller måske nærmere styre den indirekte.  

I dette speciale betragtes viden derfor som noget, der kan styres og involverer identifikation og analyse af 

de tilgængelige og nødvendige videnressourcer, samt de tilknyttede processer, men også efterfølgende 

planlægning og kontrol af aktiviteter til udvikling af disse, med henblik på at understøtte organisationens 

målsætning. 

Videnstyring opfattes således i et instrumentelt perspektiv, dvs. som instrument til forbedret håndtering af 

videnressourcer med henblik på optimering samt udvikling af disse. 
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Som tidligere nævnt er den grundlæggende indgangsvinkel til viden i dette speciale et procesorienteret 

social-psykologisk perspektiv. Derfor arbejdes der også med en procesorienteret definition af videnstyring 

formuleret af Steve Ward fra Northrop Grumman:  

ά[Knowledge Management is] A systematic approach to manage use of information in order to 

provide a continuous flow of knowledge to the right people at the right time enabling efficient and 

ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ƳŀƪƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ŜǾŜǊȅŘŀȅ ōǳǎƛƴŜǎǎΦέ41 

 

3.2 Modenhedsmodeller  
Der findes modeller til at bedømme og evaluere modenheden af de fleste forretningsinitiativer, der kan - 

eller har potentiale til at kunne ς påvirke forretningsprocesserne. Videnstyring er efterhånden blevet en af 

de vigtigste forretningsbeslutninger, der påvirker alle dele af forretningens levering af kerneydelser, hvorfor 

det naturligvis også er interessant, at kunne evaluere modenheden af denne.  

De etablerede modenhedsmodeller har det til fælles, at de fokuserer på at udvikle et produkt eller en 

service. Det drejer sig altså om at forbedre eller effektivisere virksomhedens kerneprodukt. Men 

videnstyring i sig selv er ikke kerneproduktet i en virksomhed men snarere en nødvendig katalysator for 

mere effektiv produktion eller ydelse af services - så kan man rent faktisk måle værdien af videnstyring og 

har videnstyring overhovedet brug for en modenhedsmodel? 

Videns uhåndgribelige natur har fået mange videnstyringsudøvere til at antage, at udbyttet af videnstyring 

også vil være uhåndgribeligt og at effekten af videnstyring derfor ikke er målbar. Erfaringer fra flere 

virksomheder har dog bevist, at dette ikke er tilfældet og at investeringer i videnstyring kan aflæses direkte 

på bundlinjen. Både store private virksomheder som fx Danske Bank, TDC og IBM samt offentlige 

virksomheder som fx Århus kommune og SKAT har skabt gode resultater ved at arbejde med videnstyring.42  

For at belyse behovet for en modenhedsmodel vil jeg undersøge de eksisterende modeller, idet de må 

forventes at indeholde en stor del akkumuleret erfaring på området. 

De første afsnit i dette kapitel indeholder således en kort præsentation af de forskellige 

modenhedsmodeller, som vurderes at være mest interessante i relation til at evaluere modenheden af 

videnstyring. Modenhedsvurdering er en forholdsvis ny disciplin i relation til videnstyring og der eksisterer 

ikke en entydig måde at opbygge en modenhedsmodel på. Jeg vil derfor undersøge de eksisterende 

modellers tilgang til vurdering af modenhed med henblik på at opnå et bredt indblik i 

modenhedsvurderinger og derigennem få det bedst mulige udgangspunkt for opstilling af delelementer til 

udviklingen af egen modenhedsmodel. 

Modellerne er udvalgt på baggrund af en række faktorer såsom referencer i litteraturen, almindelig 

udbredelse og anerkendelse samt graden af udbydernes uafhængighed og erfaring. De enkelte modeller vil 

ikke blive beskrevet i detaljer, formålet er snarere at fremhæve modellernes fællestræk samt de steder 

hvor de adskiller sig markant fra hinanden.  
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3.2.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI ) og ISO 15504/SPICE 

CMMI og ISO 15504 er egentlig modenhedsmodeller til brug i et udviklingsmiljø, hvilket umiddelbart gør 

dem svære at anvende i en videnstyringskontekst. Når jeg alligevel har valgt at inddrage dem, så skyldes 

det dels deres store udbredelse, dels at de har fokus på processer og dermed falder godt i tråd med den 

mere bløde definition af videnstyring, som dette speciale bekender sig til og endeligt bygger IT og 

Telestyrelsens IT-Modenhedsmodel, der indgår i Statens standardkontrakt for større IT projekter, på mange 

af de samme krav som CMMI modellen. 

CMMI, der fra starten blot hed CMM, blev grundlagt at Watts Humphrey i 1989 og lægger op til, at 

virksomheden skal lære at styre sine udviklingsprocesser. Modellen, der er ikke-proprietær og altså er fri af 

økonomiske interesser, er opbygget af best practises, der er afprøvet i utallige internationale virksomheder 

indenfor alle brancher og opstiller en række krav til en organisations udviklingsprocesser for at opnå et vist 

modenhedsniveau.  

Modenhedsniveauer vurderes i CMMI via krav til processerne på en skala fra 1 til 5, hvor 5 er det højeste 

niveau, svarende til at alle modellens krav er opfyldt, og 1 er det laveste, svarende til at modellens basale 

krav ikke er opfyldt. Niveauerne kan også betragtes som en række velafprøvede skridt som en organisation 

kan gennemløbe for at nå sit ønskede modenhedsniveau. 

 

Figur 3.1: CMMI modenhedsmodel 
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CMMI indeholder krav til processer, men altså ikke færdige processer, der kan bruges fra dag 1. 

Virksomheden skal selv udarbejde de konkrete arbejdsgange med beskrivelser, procedurer, værktøjer, 

skabeloner mv. og tilpasse disse til virksomhedens konkrete behov og markedskrav.  

 

CMMI bruges til at opstille kravene til, hvad den konkrete arbejdsgang skal levere af resultater og hvordan 

det hænger sammen med andre processer i virksomheden. Det har den fordel, at virksomheden kan 

udarbejde og tilpasse egne processer til de konkrete behov, der igen er afhængig af parametre såsom 

kvalitet, produktlevetid, økonomi etc. 

CMMI er opdelt i et antal discipliner eller key process areas (KPA), indenfor hvilket det vurderes hvordan 

det måles om processerne er effektive og nyttige og hvordan det sikres, at der følges op på målingerne for 

at forbedre processerne. 

Det virkeligt nyttige i modellen er ikke opdelingen i de fem trin i sig selv, men snarere alle de erfaringer der 

ligger gemt i den, ikke mindst omkring processers tilstande og målinger af disse. De fem trin udtrykker den 

empiriske forståelse for, at nogle discipliner skal mestres, før der er grund til at kigge på andre.  

ISO/IEC 15504 - også kendt som SPICE (Software Process Improvement and Capability dEtermination) - er et 

rammeværk til vurdering af processer, udviklet af Joint Technical Subcommittee mellem ISO (International 

Organization for Standardization) og IEC (International Electrotechnical Commision). 

SPICE nyder ikke samme udbredelse som CMMI, hvilket hovedsageligt skyldes, at den ikke er gratis, at 

CMMI har first mover advantage og at CMMI indeholder mange af ideerne fra SPICE sammen med 

fordelene fra CMM. Endvidere fremstår modellen som whitepaper og har således ikke været under samme 

akademiske review som CMMI. 

Grunden til at jeg alligevel har medtaget modellen som supplement til CMMI, er dels, at SPICE på sigt 

arbejder hen imod at blive den internationale standard på området og dels, at man har påbegyndt arbejdet 

med at udvikle en ITIL baseret proces referencemodel, der kan fungere som basis for en proces 

vurderingsmodel. 43 Endvidere har SPICE fokus på procesforbedring og tilbyder en struktur til at definere 

mål for dette samt programmer til at opnå disse mål.  

I sin egenskab af proprietær model har SPICE mange gode erfaringsbaserede pointer med og rummer en 

mere operationaliseret beskrivelse af, hvordan den kan anvendes i praksis end de fleste andre modeller. 

Modellen består således af kapabilitets niveauer, der består af proces attributter, som igen indeholder 

generiske praksisser, imod 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 et kapabilitetsniveau for hver 

proces: 
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 Som tidligere beskrevet arbejder FKIT ud fra ITIL principperne. 
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Figur 3.2: SPICE referencemodel 

 

Kapabilitetsniveauet for processerne vurderes ud fra en række procesattributter - der igen består af en eller 

flere generiske praktikker ς efter en firetrins bedømmelsesskala baseret på indsamlede oplysninger om 

praktikindikatorer. 

SPICE indeholder også en guide til at foretage denne vurdering. Guiden indeholder tre dele nemlig en 

vurderingsproces, en model for vurderingen samt værktøjer til brug for vurderingen.  

En anden vægtig grund til at SPICE er interessant er, at SPICE som en af de eneste modeller beskriver hvilke 

krav der stilles til den der skal vurdere processerne. For at modellerne skal være brugbare, skal 

bedømmeren naturligvis besidde et passende niveau af relevante kompetencer. Disse kompetencer 

inkluderer ifølge SPICE blandt andet personlige kvaliteter såsom kommunikationsevner, relevant 

uddannelse og erfaring, specifik viden indenfor bestemte kategorier samt træning i at bedømme proces 

kapabiliteter. 

For begge modeller gælder altså, at de er udviklet som værktøjer til at bedømme processer og reducere 

risici. Problemet med modellerne er, at selvom de som nævnt fokuser meget på processer, så er det ikke 

tilstrækkeligt i relation til at bedømme modenhed for videnstyring, der - jf. den tidligere opstillede 

definition - i lige så høj grad handler om mennesker, teknologi og indhold. 

I deres basale form er modellerne altså ikke direkte anvendelige til brug for videnstyring, men de giver et 

godt empirisk funderet indtryk af processers forskellige tilstande og input til, hvordan processer kan 

udvikles samt et godt fundament for det videre arbejde med modenhedsmodeller for videnstyring. 
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3.2.2 AP1#ȭÓ +--- (Knowledge Management Maturity  Model)  

APQC (American Productivity & Quality Center) er en nonprofit organisation, der har beskæftiget sig med 

videnstyring siden stiftelsen i 1977 og i dag regnes for en af de førende kapaciteter inden for videnstyring, 

ligesom flere af medarbejderne anses som ledende på området.44 

!tv/Ωǎ Yaaa ŜǊΣ i modsætning til CMMI og SPICE, en specifik videnstyrings modenhedsmodel. Den 

væsentligste årsag til at jeg har valgt at medtage denne model, er at den ud over vurderings- og niveau 

indplacerings værktøjer, også fokuserer på de værktøjer, der kan bringe virksomheden fra det ene niveau til 

det næste, hvilket jeg ser som en meget væsentlig del af en effektiv modenhedsmodel. 

APQC hævder at deres model: 

"Provides a roadmap for moving from immature, inconsistent knowledge management activities to 

mature, disciplined approaches aligned to strategic business imperatives. The KMMM is integrated 

ǿƛǘƘ !tv/ϥǎ {ǘŀƎŜǎ ƻŦ LƳǇƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴϰ so that implementation at each stage provides a foundation 

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

Formålet med !tv/Ωǎ Yaaa ŜǊ ǎňƭŜŘŜǎ at skabe et roadmap for at bevæge sig fra umoden og inkonsistent 

videnstyring til en moden og disciplineret tilgang til videnstyring, der er alignet med de strategiske 

forretningsmål. Det er altså meningen, at hvert trin skal skabe en forudsætning for succes på det 

pågældende niveau og en platform for det videre arbejde frem imod næste niveau. 

Som de mere traditionelle modeller fra udvikllingsmiljøŜǘ ŀƴǾŜƴŘŜǊ !tv/Ωǎ ƳƻŘŜƭ ƻƎǎň Ŝƴ ƴƛǾŜŀǳƛƴŘŘŜƭƛƴƎ: 

                                                           
44

 Såvel firmaet som enkeltpersoner har modtaget en række priser og hædersbevisninger inden for området 
videnstyring. http://www.apqc.org/portal/apqc/site/?path=/aboutus/history/index.html 
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Figur 3.3: APQC's modenhedsmodel 

 

I modsætning til de traditionelle modeller er APQC modellens niveauer ikke så meget et spørgsmål om, 

hvilken tilstand processerne er i, men har en mere bred forretningsmæssig tilgangsvinkel, hvor der kigges 

på flere forhold i organisationen som fx økonomi, ressourcer, kommunikation og strategi. 

5ŜǘǘŜ ǎŜǎ ōƭŀƴŘǘ ŀƴŘŜǘ ǾŜŘ ŀǘ !tv/Ωǎ ƳƻŘŜƭ ƛƪƪŜ ƘŀǊ έhǇǘƛƳƛȊƛƴƎέ ǎƻƳ ǄǾŜǊǎǘŜ ƴƛǾŜŀǳΣ ƳŜƴ ƘŀǊ Ŝǘ 

ƻǾŜǊƭƛƎƎŜƴŘŜ έLƴƴƻǾŀǘƛƻƴέ ƴƛǾŜŀǳΣ ŘŜǊ ƘŀǊ ǎƛƎǘŜ Ǉň ŀǘ ƻǇǘƛƳŜǊŜ ŦƻǊǊŜǘƴƛƴƎŜƴǎ ƪŜǊƴŜǇǊƻŎŜǎǎŜǊ ƎŜƴƴŜƳ ŜƴŘ-

to-end implementering og innovativ anvendelse af videnstyring, både gennem generering af ny viden samt 

gennem innovativ anvendelse af eksisterende viden. 

Modellens primære styrke er dens grundige behandling af bedømmelsesdelen, hvor den tilbyder såvel et 

rammeværk for dette, samt forslag til hvilke kvalifikationer der skal være til rådighed. Derudover kan man 

Ǉň !tv/Ωǎ ƘƧŜƳƳŜǎƛŘŜ ŦƛƴŘŜ Ŝƴ ƳŀǎǎŜ ǎǳǇǇƭŜǊŜƴŘŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭŜΣ ŘŜǊ ƘƧŋƭǇŜǊ ƳŜŘ ŀǘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭƛǎŜǊŜ 

modellen. 
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3.2.3 3ÉÅÍÅÎÓ !'ȭÓ +---  

KMMM blev udviklet i Siemens AGs kompetencecenter for knowledge management af Dr. Manfred Langen 

og Dipl.Psych. Karsten Ehms. Siemens er blevet hædret af forskellige institutioner som en af 5 globale 

organisationer, der tjener som rollemodel for implementering af succesfuld videnstyring.45  

Modellen er en struktureret måde at vurdere en organisations overordnede position i relation til 

videnstyring med henblik på at opnå et reelt on-site billede, pege på de rigtige interventioner, levere 

sammenlignelige resultater og planlægge passende aktioner.  

{ƛŜƳŜƴǎ !DΩǎ Yaaa ōestår reelt af to modeller, en udviklingsmodel og en analysemodel. Modellen er ikke 

en tjekliste til bedre videnstyring, men anviser metoder til at skabe forståelse for den aktuelle og den 

optimale organisatoriske praksis på området. 

Overordnet set er målet med modellens approach at skabe en forståelse og værdsættelse af en gradvis og 

integreret udvikling af videnstyring. Modellen leverer de vigtige kvantitative og kvalitative information der 

er nødvendige for at navigere fra et niveau til det næste. De kvantitative informationer resulterer i en 

modenhedsprofil af organisationen, der viser modenheden for hvert af nøgleområderne. De kvalitative 

informationer giver en indsigt i organisationens daglige videnstyringsrutiner og input til mulige 

forbedringer. 

Således peger modellen på interventionspunkter inden for sine emner og søger at hjælpe organisationen til 

at afbalancere sin modenhedsprofil gennem at styrke de svage områder først. Her hjælper analysen af det 

aktuelle modenhedsniveau med at vælge den rigtige approach og indsatsområde for de 

videnstyringsmæssige handlinger. 

Udviklingsmodellen definerer 5 modenhedsniveauer og giver information om, hvordan man tager det 

næste logiske skridt i udviklingen af videnstyring. De 5 niveauer er inspireret af niveauerne i CMMI og er 

blevet tematisk udarbejdet til videnstyringsområdet. 

 

Figur 3.4: Siemens AG's udviklingsmodel 

                                                           
45

 http://www.kmmm.org/about.html 
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Analysemodellen hjælper med at inddrage relevante aspekter af videnstyring og identificerer hvilke emner 

der skal udvikles fremadrettet. Der er 64 emner fordelt på 8 nøgleområder, baseret på EFQM Business 

Excellence Model46 og tilpasset videnstyringsspecifikke aspekter. 

 

Figur 1: Siemens AG's analysemodel 

 

KMMM definerer en revisionsproces, der strukturerer planlægning, data indsamling gennem interviews og 

workshops samt feedback sessioner. Kombinationen af de forskellige metoder er designet til at minimere 

afvigelsen fra subjektive repræsentationer. 

De seks faser I KMMM revisionen er: 

 Orientering og planlægning 

 Motivation og data indsamling 

 konsolidering og forberedelse  

 Feedback og konsensus 

 Løsningsforslag og aktionsliste 

 Rapport og præsentation 

{ƻƳ !tv/Ωǎ model har også 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.  

                                                           
46

 http://ww1.efqm.org/en/Home/aboutEFQM/Ourvaluesandmodels/TheEFQMEcellenceModel/tabid/170/Default.aspx 
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Modellens styrke er helt klart, at den er baseret på Siemens AGs store praktiske erfaring og kompetence på 

området for videnstyring. Den giver således et troværdigt rammeværktøj for arbejdet med viden og 

begrænser sig ikke kun til at anvise modenhedsniveauer, men også metoder til at levere sammenlignelige 

resultater og planlægge passende interventioner og aktioner. Modellen hjælper altså ikke kun med at 

fastslå, på hvilket niveau virksomheden befinder sig, men kommer også med anvisninger om, hvordan man 

kommer videre til det næste. 

Modellens store kompleksitet og dybde er samtidig også dens største svaghed. Det komplekse netværk af 

de 64 emner i nøgleområderne gør, at man skal have fuld indsigt i virksomhedens forhold og samtidig have 

en utrolig stor indsigt i og erfaring med anvendelsen af modellen, for at kunne benytte den på en effektiv 

måde. Siemens AG anbefaler selv, at man får 2 konsulenter tilknyttet virksomheden i en periode, for at 

realisere de beskrevne metoder.   
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4 Udvikling af egen modenhedsmodel  
Som tidligere nævnt så er formålet med at arbejde med en modenhedsmodel ikke så meget selve det at 

bestemme sit niveau, men mere at kunne bruge det som et udgangspunkt i arbejdet med at effektivisere 

videnstyring. Derfor har virksomheden brug for en indledningsvis identifikation af as-is situationen. Som 

Watts Humphrey, der er "the Godfatherέ ŀŦ ǎoftware procesforbedring, siger: 

άLŦ ȅƻǳ ŘƻƴΩǘ ƪƴƻǿ ǿƘŜǊŜ ȅƻǳ ŀǊŜΣ ŀ ƳŀǇ ǿƛƭƭ ƴƻǘ ƘŜƭǇέ 

Han fortæller dermed, at vi for at forbedre vores effektivitet, først skal kende vores nuværende modenhed. 

Men dette er kun den første del, for som kaninen siger til Alice i Lewis Carrolls novelleΥ ά!ƭƛŎŜ ƛ 

ŜǾŜƴǘȅǊƭŀƴŘέΥ  

ñIf you don't know where you are going, any road will take you ǘƘŜǊŜΦέ 

Vi skal altså med andre ord også kende vores to-be situation for at kunne planlægge arbejdet med 

videnstyring og have kontrol over vores udvikling af organisationen.  

Formålet med dette kapitel er altså at opbygge en modenhedsmodel for videnstyring, der kan bringe 

virksomheden fra as-is til to-be og imødegå de identificerede uhensigtsmæssigheder ved de eksisterende 

modeller.  

 

4.1 Samlet vurdering  af de eksisterende modeller  
Et af de væsentligste kritikpunkter ved de eksisterende modeller er, at de alle næsten udelukkende 

fokuserer på overordnede processer og ikke inddrager mennesker, kultur, mentale modeller og andre 

faktorer, der er vigtige for den forandringsproces, der er indeholdt i optimering af videnstyring. Kathy 

Harris fra Gartner Group47, der blandt andet har specialiseret sig i videnstyring, siger således: 

άYƴƻǿƭŜŘƎŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎǳŎŎŜǎǎ ŀƴŘ ƳŀǘǳǊƛǘȅ ŀǊŜ ŘŜǇŜƴŘŜƴǘ ƻƴ ŀ ōǊƻŀŘ ǎŜǘ ƻŦ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ǘƘŀǘ 

cross processes, infrastructure and people. KM also needs organizational intent and support in the 

form of top-Řƻǿƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴǎΣ ŦǳƴŘƛƴƎΣ ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀƴŘ ŎǳƭǘǳǊŀƭ ŎƘŀƴƎŜΦέ 

Udfordringen i relation til en procesorienteret modenhedsmodel er altså, at de elementer af processerne 

den skal måle på, skal være dem, der specifikt er relevante for videnstyring. Som tidligere nævnt vurderes 

ŘŜǘΣ ŀǘ άƻƴŜ-size-fits-ŀƭƭέ ƛƪƪŜ ƎŋƭŘŜǊ ƘŜǊΣ ƳŜƴ ŀǘ ŘŜǘ ŜǊ af afgørende betydning for modellens værdi, at den 

tilpasse specifikt til den enkelte organisation. Selvfølgelig vil der være organisationer der ligner hinanden 

meget og hvor modellerne ligger tæt op af hinanden, men man bør holde sig for øje, at selvom 

virksomhederne organisatorisk ligner hinanden og måske også opererer i det samme markedssegment, så 

er det ingen garanti for, at deres videnstyring fokuserer på de samme områder.  

Ud over en overordnet procesorientering så har flere af modellerne et lidt uklart forhold mellem selve 

modenhedsmodellen og det tilhørende roadmap. Selvom et roadmap er vigtigt for at guide indsatsen på 

videnstyringsområdet og operationalisere de tiltag der skal effektivisere denne, så er det vigtigt at skelne 

                                                           
47 Kathy Harris er vice president og distinguished analyst i Gartner Groups Executive Leadership and Innovation team.  
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mellem selve modenhedsmodellen og det tilhørende roadmap. Richard Veryard udtrykker det på denne 

måde på CBDI Forum: 

άtŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ƛǎ ŀ failure to understand the difference 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 

grouƴŘŜŘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ōŀǎŜŘ ƻƴ ŀ ƭƻƎƛŎŀƭ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƻŦ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ǘƘŜƛǊ ŘŜǇŜƴŘŜƴŎƛŜǎΦέ48 

Et roadmap indeholder altså milepæle og checkpoints til at guide videnstyringsindsatsen og gør 

virksomheden i stand til at tackle tingene i en styret sekvens. Det essentielle i modenhedsmodellen er mere 

overordnet og handler om, at man skal mestre et vist niveau, før man kan arbejde hen imod det næste. 

Kathy Harris siger om modenhedsmodeller til videnstyring: 

 ά! YƴƻǿƭŜŘƎŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ aŀǘǳǊƛǘȅ aƻŘŜƭ 9ȄǇƭŀƛƴǎ ²ƘŜǊŜ ¸ƻǳϥǊŜ DƻƛƴƎ ŀƴŘ Iƻǿ ǘƻ DŜǘ ¢ƘŜǊŜέ 

En modenhedsmodel giver et øjebliksbillede af en virksomheds nuværende eller as-is situation. Et roadmap 

er at betragte som den vejledende plan for, hvordan man bevæger sig fra as-is til to-be situationen. I 

praksis vil man derfor ofte se, at modenhedsmodellen er kædet sammen med et roadmap for at anvise 

metoder til forbedring og skabe værdi. 

I begrebet modenhedsmodel ligger der endvidere en forventning om, at man skal kunne måle et niveau af 

modenhed. Forudsætningen for at kunne måle et niveau er, at man har defineret hvad det er man ønsker 

at måle og har en fælles kontekst for denne måling. Så for at gøre modenhedsmodellen virkelig værdifuld 

og brugbar, er det nødvendigt med en metode til at måle as-is tilstanden for processer.  

At identificere gode Key Performance Indicators [KPI] for videnstyring er en kompliceret og svær proces, 

der ofte ender med, at det bliver det letteste der bliver målt frem for det mest relevante. Problemet er, at 

det er for nemt at rapportere om aktivitetsrater, fordi de er håndgribelige og relativt nemme at måle, 

hvorimod den sande effekt af initiativerne er meget sværere at måle, om ikke andet så fordi de varierer i 

effekt og effekten kan tolkes forskelligt af forskellige medarbejdere. Graham Durant-Law49 beskriver det 

ǎƻƳ έ¢ƘŜ ŎƭŜŀƴ ŎƘƛƭŘ ƛƴŘƛŎŀǘƻǊέΥ 

"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 clean!?" 

KPI er nøglen til god videnstyring, men risikoen er, at hvis det mest værdifulde ikke er målbart, så bliver det 

målbare let gjort til det mest værdifulde. Samtidig gør videns kompleksitet, at det er umuligt at udstikke 

brugbare generelle retningslinjer for videnstyring, eller som Graham Durant-Law udtrykker det: 

έ¢ƘŜ ōƻǘǘƻƳ ƭƛne is you will have to develop your own indicators, which are relevant to your particular 

circumstances and business - ƻƴŜ ǎƛȊŜ ŘƻŜǎ ƴƻǘ Ŧƛǘ ŀƭƭΦέ  

                                                           
48

 http://www.veryard.com/so/2005/11/soa-maturity-models.htm 
49

 Graham Durant-Law er pensioneret Oberst fra den Australske hær, har en doktorgrad i KM og er medlem af den 

organiserende komite for ACT Knowledge Management Forum samt stiftende præsident for et konsortium af små 

virksomheder med speciale i KM: http://www.durantlaw.info/The+Clean+Child+Indicator 
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Udfordringen omkring opstillingen af relevante KPIer er, at disse ændrer sig med modenhedsniveauet og 

det organisationen forsøger at opnå. Valget af KPA/KPI bliver således en vigtig faktor i relation til at forme 

modellen til virksomhedens behov og bør om muligt inddrage de to forhold: effectiveness (the best way to 

do things) og efficiency (do the right thing). Samlet set kan man sige, at KPIer til brug for måling af 

videnstyring i virkeligheden burde hedde Quality Performance Indicators (QPI), idet begrebet KPI i sin 

gængse opfattelse ikke rigtigt rummer omfanget af videnstyring. Jeg vil dog i specialet holde mig til 

betegnelsen KPI og blot her notere, at begrebet dækker 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 opnås uden 

substantielle ændringer i organisationens forretningsgange. For yderligere at kunne effektivisere sin 

videnstyring og understøtte sine mål med videnstyring, skal man erkende, at anvendelsen af viden til at 

opnå langsigtede forretningsfordele kræver ændringer i mange kerneaspekter af forretningen. Dette 

kræver at videnstyring bliver integreret i strategi, forretningsprocesser og kultur.50 

Det er vigtigt at forstå, at der ikke er noget rigtigt eller forkert sted at befinde sig i modenhedsmodellen. 

Nøglen til modellen er, at organisationen udvikler en forståelse for de forskellige niveauer for videnstyring, 

så de kan identificere deres nuværende niveau og arbejde på at nå op på næste niveau ς og at ikke alle 

elementer kræver det samme niveau for at skabe værdi. 

Når man anvender en modenhedsmodel til at effektivisere videnstyring og undersøger alle elementerne i 

modellen, opnår man en forståelse for de karakteristika, der relaterer til de enkelte modenhedsniveauer og 

kan identificere de eksisterende gaps. For hvert element må man så bestemme organisationens aktuelle 

niveau (as-is) og det ønskede niveau (to-be), for at kunne skabe en vision for sine vidensinitiativer og 

definere en aktionsplan for implementeringen af videnstyring. 

Udviklingen af en egen modenhedsmodel for videnstyring til anvendelse i FKIT tager udgangspunkt i en 

definition af videnstyring som værende processen med at kodificere, indsamle og disseminere 

organisationens videnassets. Tanken bag denne approach er, at først når organisationen forstår hvad den 

ved, kan viden optimeres og derigennem bidrage til at forbedre den operationelle effektivitet. 

I udviklingen af modellen er det vigtigt at holde sig for øje, hvad formålet med de videnstyringsmæssige 

tiltag er, både i relation til teori og empiri, da modellen således favner både de erfaringsmæssige best 

practices fra de eksisterende modeller og de specielle forhold fra casevirksomheden. 

Ifølge Nonaka og Takeuchi er det at gøre personlig viden tilgængelig for hele organisationen, ved til 

stadighed at bringe den i spil i videnspiralen gennem internalisering og eksternalisering51, kernen i selve 

videnstyringsprocessen og det er derfor vigtigt, at modellen understøtter en vurdering af dette. Endvidere 

skal der kunne foretages en vurdering af den løbende kodificering, og dermed forankring, af viden, for 

derigennem bedre at kunne indsamle og behandle viden som virksomheden έ ŘƻƴΩǘ ƪƴƻǿ ǘƘŀǘ ǿŜ ƪƴƻǿέ, 

jf. interview med stabschef Lars Bæhr, der udtaler: 
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 [2] s. ix 
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 [1] s. 52-58 
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έ±ƛ ǎƪŀƭ ŦƛƴŘŜ ǳŘ ŀŦ ƘǾŀŘ Ǿƛ ǾŜŘΣ ŦƻǊ ŀǘ ƪǳƴƴŜ ǎǘȅǊŜ ŀƴǾŜƴŘŜƭǎŜƴ ŀŦ ǾƛŘŜƴΦέ 

En anden faktor ved opstillingen af modenhedsmodellen er, at den i sin opbygning kan bidrage til at 

nedbryde silotænkning og fremme kollektiv intelligens ved at visualisere processammenhænge på tværs af 

organisatoriske skel. 

Det vurderes samlet, at de eksisterende modenhedsmodeller indeholder de rigtige elementer til at foretage 

en kvalificeret og værdiskabende analyse af de videnstyringsmæssige forhold i FKIT, idet de giver en god 

empirisk baseret og teoretisk funderet overordnet struktur og trangfølge i udviklingen af modenhed. Der er 

altså ikke nødvendigvis tale om udvikling af en helt ny modenhedsmodel men mere et spørgsmål om, 

hvordan man anvender de eksisterende og hvordan man ser på modenheden på de enkelte niveauer på 

tværs af forskellige nøgleområder.  

Tankegangen bag opbygningen af modellen er altså at tage udgangspunkt i den klassiske procesmodenheds 

evalueringsmodel, som også CMMI og KMMM bygger på, der definerer fem stadier for en proces: Ad Hoc, 

Repeatable, Defined, Managed eller Optimizing. Selvfølgelig kan man ikke kategorisk sige, at antallet af 

niveauer er helt ligegyldigt, men der er ikke noget i empirien, der giver vægtige grunde til at afvige fra den 

erfaringsmæssigt velfunderede opdeling af processer på baggrund af deres tilstand, som benyttes i fx 

CMMI. 

I denne tankegang er så inddraget KMMMs optimerede niveauer og APQCs mere operationaliserede 

tilgang, hvor man fx ikke betragter processer som managed men som standardized, dvs. fokus er rettet 

imod hvordan man får styret sine videnprocesser på en måde, så de bliver til standarder, inklusiv personel, 

økonomi og fysiske rammer. Endvidere er niveaubetegnelserne modificeret på baggrund af en analyse af de 

aktiviteter, som vurderes at finde sted på de enkelte niveauer.  

Modellen anerkender, at der kan eksistere forskellige grader af modenhed for forskellige dele af 

videnstyring og er progressiv på den måde, at hvert niveau er afhængigt af, at kravene til det underliggende 

niveau er opfyldt, således at hvert trin er en forudsætning for det næste.  

I stedet for at ændre på de eksisterende modeller vertikalt ved at tilføje eller fjerne niveauer, så er der i 

udviklingen af egen modenhedsmodel tale om en horisontal ændring, hvor niveauerne bredes ud til at 

dække processer på en række identificerede nøgleområder, der er vigtige for videnstyring, som fx 

mennesker, systemer, kommunikation, kultur og organisation. Det er vigtigt at bemærke, at der ikke som 

sådan er tale om, at man opdeler videnprocessen i selvstændige underprocesser der kan vurderes separat, 

men mere et fokus på hvordan de forskellige underområder understøtter videnprocessen. Fx ses 

anvendelsen af teknologi til videndeling ikke som en løsrevet underproces men som en måde at bedømme 

hvordan teknologien understøtter videnprocessen. 

Dette er hovedsageligt gjort for at forsøge at tilføre de procesmæssigt meget overordnede eksisterende 

modeller en mere differentieret tilgang til arbejdet med videnstyring. Således kan organisationens 

anvendelse af systemer og organisationens virksomhedskultur understøtte den samme videnproces på to 

forskellige niveauer. Målet er at opnå en klar og enkel områdeopdeling, der letter arbejdet med roadmaps 

og lukning af gaps ƳŜƭƭŜƳ έŀǎ-ƛǎέ ƻƎ έǘƻ-ōŜέΣ ǎamt lette opstillingen af relevante Key Performance 

Indicators (KPI). 
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Et af de mest udfordrende elementer relation til udvikling og anvendelse af en videnstyringsstrategi er, at 

der ofte ikke er tale om kortsigtede gevinster og at strategien derfor som oftest ikke er indeholdt i en 

enkelt finansiel planlægningsperiode. Ved at identificere modenhedsniveauet indenfor modellens søjler, 

kan men lettere identificere de indgrebspunkter, hvor modenheden er på et utilstrækkeligt niveau og hvor 

man derfor kan sikre sig nogle quick wins, der kan danne basis for det videre arbejde med videnstyring. 

Fokus for dette speciale er selve arbejdet med modenhedsmodellen og omfatter ikke opstilling og måling af 

KPIer samt roadmap og way-ahed planer, da dette ligger langt uden for rammerne af specialeformatet. 

Målet er altså ikke at udvikle en håndbog for videnstyring i FKIT, for modellens fokus er på selve 

modelstrukturen og de deraf afledte konklusioner. Selvom fokus for specialet altså er på 

modenhedsniveauer, så er det at identificere modenhedsniveauet ikke målet i sig selv for 

modenhedsmodellen. Det er derimod det videre arbejde med udvikling af videnstyring, som den empiriske 

analyse af organisationen i rammen af modellen muliggør.  

Modellen giver altså ikke detaljerede handleplaner for effektivisering af videnstyring men kan anvendes til 

at guide arbejdet med videnstyring, ganske som et kort ikke fortæller dig præcist hvor du skal gå, men der 

implicit i kortets oplysninger om bjerge, floder og veje ligger en række anvisninger om, hvad der er 

hensigtsmæssigt for lettest muligt at nå sit mål. 

 

4.3 Udvikling af egen modenhedsmodel  
Som beskrevet ovenfor så har arbejdet med udviklingen af modenhedsmodellen i mindre grad drejet sig om 

en kvalificering af antallet af vertikale niveauer, men mere om indholdet af hvert niveau og det indbyrdes 

forhold mellem de tilstødende niveauer samt en horisontal udbredning af modellen til at omfatte 

videnstyringsmæssigt understøttende fokusområder. 

Endvidere er der altså ikke medtaget nogen forhold vedrørende måling og udvikling af videnstyring, disse 

forhold er henlagt til det efterfølgende arbejde med at udvælge værktøjer til udnyttelse af den indsamlede 

empiri i rammen af modellen. 

Arbejdet med at bringe organisationens videnmæssige modenhed op på de højere niveauer i modellen har 

til formål at oparbejde en kompetence i relation til at kode, formidle og indsamle viden, optimere de 

eksisterende processer og oparbejde en videndelingskultur i virksomheden.  

For områder der befinder sig på de nederste niveauer handler det hovedsageligt om at opnå en bedre 

udnyttelse af eksisterende viden. Først på de højere niveauer inddrages tiltag til at skabe ny viden reelt 

(selvom det selvfølgelig sker ad hoc på de andre niveauer også). 
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4.3.1 Modellen  

 

Figur 4.1: Egen modenhedsmodel 

 

4.3.2 Modellens niveauer  

Som nævnt i afsnit 4.2, så er modellens niveauer baseret på en sammensmeltning af de eksisterende 

modellers struktur, under hensynstagen til beskrivelsen af de enkelte niveauer samt min egen vurdering. En 

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 formår ikke at opfylde dens tilsigtede formål. 

Organisationen er på det mest basale niveau for videnstyring. Visse modeller betegner dette niveau som 

værende uden videnstyring, men i denne model defineres niveauet som værende uden nogen formaliseret 

videnstyring, idet fx videndeling jo sker alligevel via ad hoc processer. Videnstyring på dette niveau sker 

altså på baggrund af få dedikerede og ressourcefulde medarbejderes lokale initiativer. 

På dette niveau mangler organisationen konsistente processer og praksisser for succesfuldt at identificere, 

indfange, dele, overføre og anvende sin viden. Karakteristika for en niveau 1 organisation er tilfældig og 

uformel videndeling der ikke har organisatorisk indvirkning. 

 

4.3.2.2 Niveau 2: Gentaget 

Processen er replikerbar opfylder det tilsigtede formål. 

Det primære fokus på niveau 2 er at skabe organisatorisk awareness omkring videnstyring og gennemføre 

den første iteration af organisationens strategi for videnstyring. Denne strategi skal selvfølgelig understøtte 

forretningsstrategien og identificere de områder, hvor videnstyring kan skabe forretningsværdi. Det 

indledende udkast skal ikke nødvendigvis indeholde en fuld business case med udregninger af Return Of 

Investment, men bør som minimum indeholde en value propositon i form af en NABC analyse52.  

Indsatsen på niveau 2 koncentrerer sig om den overordnede blok af viden, der er kritisk for at kunne lede 

organisationen som en samlet enhed. Ledelsen skal fremkomme med klare direktiver baseret på 

organisatoriske kerneværdier, overordnede forretningsmål og mission ved at kommunikere målresultater, 

underliggende formål og associerede aktioner. 

Dette niveau indeholder store elementer af forandringsledelse og er i høj grad afhængigt af at ledelsen:  

 Skaber en sence of urgency ǾŜŘ ŀǘ ƪƻƳƳǳƴƛƪŜǊŜ άǘƘŜ burning platformέ53 

 Formidler ledelsens syn på, hvordan videnstyring skal foregå i organisationen. 

 Forklarer og kommunikerer videnstyring på en måde som folk på alle niveauer i organisationen kan 

relatere til 

 Udvider interessen og forståelsen hos nøglemedarbejdere gennem inddragelse 

 Identificer områder af forretningen der vil drage fordel af forbedret videnflow 

 Opnår overordnet organisatorisk buy-in ved at forklare og kommunikere hvad der muligt at opnå 

og skabe quick wins 

 Sikrer sponsorship ved at hverve champions på tilstrækkeligt højt niveau i organisationen54 

Disse forhold peger på, at effektiv kommunikation er en af de absolut mest kritiske succesfaktorer for dette 

niveau og at det derfor er vigtigt, at man arbejder koncentreret og målrettet med udarbejdelsen af en 

kommunikationsplan. 

                                                           
52

 Need, Approach, Benefit, Cost 
53

 [8] s.195 
54

 [8] s. 157-166 
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4.3.2.3 Niveau 3: Standardiseret  

Processen er implementeret på en styret måde, gennem planlægning, overvågning og justering og dens 

output er tilsvarende kontrolleret og vedligeholdt. 

I forlængelse af direktiverne fra niveau 2 fokuseres på teknologi og de eksisterende systemers anvendelse 

samt identifikation af målgruppen for organisationens eksisterende videnbase. Den organisatoriske 

virkelighed præsenteres således som et samlet system til at opsamle og levere kodet viden gennem 

obligatoriske repeterede skridt, således at ǎǇǄǊƎǎƳňƭ ǎƻƳ έƘǾŜƳ ǾŜŘ ƘǾŀŘέ ƻƎ έƘǾƻǊŘŀƴ ōƭƛǾŜǊ ŀƪǘƛǾƛǘŜǘŜǊ 

ƎŜƴƴŜƳŦǄǊǘέ er tilgængelige. 

Gennem brugen af standarder og repplikerbare procedurer gøres viden nemmere anvendelig på tværs af 

organisationen ,der derved opnår en slags videnmæssig economy of scale og kan udnytte deres 

videnressourcer langt bedre. 

Anvendelsen af standard videnstyringsmekanismer og processer i de daglige arbejdsgange tillader 

udviklingen af et proof of concept, hvor man opnår organisatorisk viden gennem at lære af individuelle 

erfaringer, målt efter en fælles målestok på proces eller aktivitetsniveau. At indfange og dele lessons 

learned på dette niveau og udvikle sine kompetencer på baggrund af disse erfaringer er meget værdifuldt 

for organisationen, idet det tillader at man tilpasser sine standardprocesser og aktiviteter til forretningsmål. 

Implementeringen af standard videnstyringsmekanismer og processer er endvidere også et vigtigt værktøj 

til at udvikle den organisatoriske videndelingskultur og nøgleaktiviteter på niveau 3 omfatter derfor: 

 Styre viden aktiviteter og processer 

 Designe og implementere muligheder 

 Indsamle og dele lessons learned 

 

4.3.2.4 Niveau 4: Styret 

Processen virker indenfor snævert definerede grænser for at opnå specifikke forretningsmæssige fordele 

og tilfører kontinuerligt værdi til eksisterende viden.   

Det primære mål for niveau 4 er at styre processer og aktiviteter, i henhold til de direktiver og politikker, 

som ledelsen definerer på niveau 2, samt bedømme hvordan systemer og videnbase kan skabe 

forudsætninger for, at identificere hvilke interessenter der kan drage nytte af den specifikke viden og 

hvordan viden kan give værdi. 

Dette niveau kræver øget fokus på socialisering og tavs viden samt organisering af organisationens 

eksplicitte viden, hvilket muliggør organisatorisk læring. Samtidig gør organisationens learning loops det 

muligt at dele relevante processer og indsamle viden gennem sociale relationer og erfaringer. Der er altså 

tale om både single loop og double loop learning55 hvilket muliggør, at nye ideer opsamles og deles 

umiddelbart på tværs af organisatoriske strukturer for at assistere i opfyldelsen af forretningsmål og at 

eksisterende viden køres gennem videnkredsløbet og skifter form gennem eksternalisering/internalisering, 

                                                           
55

 [1] s. 193 




