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Forord

Abstract

This masters thesis seeks to identify and analyse data governance challenges in the context
of local Danish government. The empirical groundwork is based on the case of the Danish
municipality Viborg Kommune. The municipality is the 10th largest in Denmark, and is
structured around five major social and technical executive departments, with three cross-
organisational departments. This paper applies a qualitative interview-based research design, to
identify data governance challenges in four of the five executive departments of Viborg Kommune.
The data is then analysed based on a theoretical point of view consisting of relevant articles
from data governance literature. The findings reveal several challenges relating to: The use of
data, the strategic elements of data governance, management of data governance initiatives, and
implementation and use of I'T-systems. Following the identification of challenges, four suggestions
for improving the data governance practice in Viborg Kommune are presented. The thesis
concludes by discussing the papers contribution to both data governance practices, and the

academic field of data governance research.
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Indledning

Den danske offentlige sektor udvikler sig hastigt mod mere digitalisering. Dette skaber mere og

mere data pa tveers af den offentlige sektors mange tusinde I'T-systemer (Digitaliseringsstyrelsen

2023]). Hovedambitionen fra det offentlige har altid veeret “at gore det lettere at veere borger

og drive virksomhed i Danmark” (Regeringen et al.[2022]). I et internationalt perspektiv har

Danmark ofte veeret et af de fgrende lande pé offentlig digitalisering. P4 EU plan ligger Danmark

(DK) pa en 2. plads, kun overgaet af Finland (FI) (Commision| [2022]).
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Figur 1.1. Commision| [2022]|Digital Economy and Society Index

Med henblik pa data viser DESI-rapporten, at Danmark ikke befinder sig helt i toppen, hvorved

der er mulighed for fremdrift pa netop dette omrade (Commision [2022]). I forleengelse heraf

er data ogsd i fokus i den falles offentlige digitaliseringsstrategi, helt konkret fremhaever
strategien, at den offentlige datakvalitet skal gges gennem en feelles organisering heraf, samt

opkvalificering af individuelle og organisatoriske kompetencer, til at kunne arbejde mere

datadrevet i kommunerne (Regeringen et al. [2022]). Yderligere ligger digitaliseringsstrategien

ogsa fokus pa ansvarlighed og gennemsigtighed, samt effektiv opgavelgsning. Dette stiller krav

til datadelingen pa tveers af kommunale, regionale og nationale niveauer, samt pa tveers af
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forskellige offentlige omrader, hvorved juridiske, tekniske og etiske rammer kan blive veesentlige
for den digitale udvikling (Regeringen et al| [2022]). Digitaliseringsministeren, Marie Bjerre,

ligger netop ogsa vaegt pa disse rammer, ved ministeriets introduktion;

“Det handler for det forste om at skabe tydelige rammevilkar for anvendelse af digitale
lgsninger og tydelige rammer for anvendelse af data, der skal gore det let at drive
en digital virksomhed i Danmark. (...) Det kreever, at vi indtenker ansvarlighed og

dataetik fra start, ndar vi udvikler og anvender digitale lgsninger.” (Bjerre| [2023]).

Samlet stiller dette krav til de enkelte offentlige instansers data governance. Data governance
omhandler, hvordan en organisations beslutningsrettigheder og ansvarlighed er fordelt med
henblik pa organisationens data (Khatri og Brown [2010]). Data governance er derfor en essentiel
del af offentlige institutioner, eksempelvis i form af hvordan kommuners arbejde med data er en
del af at levere den digitale service, heriblandt sagsbehandling og andre kommunale opgaver, som
kommunen varetager. Denne veerdiskabelse ud fra data kreever en organisationsomspeendende
tilgang til data governance, og kan ikke lgses alene af organisationens IT-afdeling (Benfeldt
[2017], Lee et al|[2014]). Derfor er organisationens data governance essentiel for at fa mest

veerdi ud af data.

1.1 Introduktion til case

Dette speciale vil tage udgangspunkt i Viborg Kommunes data governance praksis som
case. Viborg Kommune er med dens 97.773 indbyggere Danmarks 10. stgrste kommune.
Viborg Kommune har som organisation 7.034 ansatte fordelt pa fem direktgromrader med tre
administrative tveergdende omrader, hvilket kan ses i [Figur 1.2]

Viborg Kommune bruger data til mange forskellige formal, heriblandt til at holde styr pa borgere
i kommunen, til at analysere og realisere politiske mél, og til at forudse instanser i fagomréaderne,
hvor det er fordelagtigt for kommunen at reagere pa enkelte sager. For Viborg Kommune handler
det om, at deres arbejde med data skal veere meningsskabende, bade for kommunen selv og for

borgerne i kommunen.
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Figur 1.2. [Viborg Kommune| [2023a] Viborg Kommunes administrative organisation

Viborg Kommunes dataaktiver startede i deres gkonomiafdeling, hvor deres business intelligence
(BI) systemer blev etableret for at kunne lave veerdiskabende analyser. Siden da er deres
behov for data kun steget, og hvis en anden afdeling har brug for hjzlp til en dataanalyse,
henvender de sig til gkonomiafdelingen. Denne nuveerende proces har ikke veeret gnidningsfri,
og har skabt udfordringer for gkonomiafdelingen og Viborg Kommune generelt. Eksempelvis er
kommunens data opbevaret i op til 300 forskellige fagsystemer, dette gor den manuelle proces
omkring dataforespgrgsler pa tveers af afdelingerne ekstremt ressourcekraevende, da systemerne
ikke snakker sammen. Udover dette har de enkelte direktgromrader, samt de underliggende
afdelinger i kommunen deres egen indarbejdede méade at handtere deres dataaktiver pa. En af
udfordringerne ved dette er, at afdelingerne derfor ikke samarbejder tvaerorganisatorisk, og at
de enkelte afdelinger ikke ved, hvordan de andre afdelinger arbejder med data. Alt dette er
mulige tegn pa, at der mangler en konkret arbejdspraksis for den nuveerende data governance i
kommunen, der skal sgrge for, at der kan arbejdes veerdifuldt med data pa tveers i organisationen.
Der er altsa tydelige tegn pa udfordringer relateret til kommunens data governance praksis i

direktgromraderne, og derfor kan problemformuleringen opstilles saledes:

1.2 Problemformulering

Med henblik pa at analysere og forbedre Viborg Kommunes nuverende data
governance praksis, hvilke data governance udfordringer kan identificeres pa tveers

af direktgromraderne i Viborg Kommune?
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Denne problemformulering har til formal at undersgge data governance udfordringerne, der
opstar pa tveers af direktgromraderne i Viborg Kommune. Begrebet udfordring forstas som
en form for problem eller hindring, der forarsager, at kommunens data governance praksis ikke

fungerer optimalt eller efter kommunens hensigt pa tveers af organisationen.

Specialet definerer data governance som de organisatoriske processer, der specificerer hvem, der
har beslutningsrettigheder og holdes ansvarlig for organisationens beslutninger vedrgrende dens
dataaktiver. Organisationens datapraksisser defineres dermed af dens data governance. Denne
definition inkluderer bade beslutningstagerne i organisationen og de systemer, hvorigennem
data er indsamlet, handteret og anvendt af mennesker (Janssen et al|[2020], Benfeldt et al.
[2020]). Specialets fokus ift. data governance vil veere rettet mod de organisatoriske forhold
sasom kompetencer, kommunikation og ledelse. Dette speciale er udarbejdet med afsset i empiri
fra respondenter i ledelseslaget af kommunen, samt de operationelle medarbejdere, der til dagligt
arbejder med data. Dermed danner empirien ikke fundament for en analyse af de tekniske

udfordringer i form af eksempelvis systemkrav, som data governance definitionen ogsa inkluderer.

1.3 Leaesevejledning

I Metode preaesenteres specialets metodiske tilgang og forskningsdesign. I Teori bliver specialets
teoretisk afsaet omkring aspekter inden for data governance introduceret. Organisationsbeskri-
velse indeholder en praesentation af analyseenhederne i Viborg Kommune. Analyse bestar af de
fund, som projektgruppen har analyseret i den indsamlede empiri. I Anbefalinger preesenteres
de anbefalinger, som projektgruppen foreslar Viborg Kommune at implementere for at forbed-
re deres data governance praksis. Diskussionen diskuterer specialets bidrag til bade praksis og
data governance litteraturen. Afslutningsvist bestar Konklusion af en besvarelse af specialets

problemformulering, hvor der konkluderes pa rapporten.




Metode

Der vil i det folgende kapitel blive belyst specialets metodiske tilgang og forskningsdesign,
herunder de valg som projektgruppen har foretaget. Der vil blive argumenteret for valg af
metode, indsamling og behandling af empiri. Farst vil specialets kvalitative tilgang redeggres
for, dernaest vil den relevante casestudie teori inddrages, og til sidst bliver forskningsdesignet

preesenteret.

2.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er en forskningsmetode, der har fokus pa at undersgge og forsta de komplekse
og subjektive aspekter af menneskelige oplevelser, adfeerd og kultur. Denne metode anvender
primeert ikke-numeriske data, sdsom observationer, interviews, tekstlige data og billeder. Heraf
forspges der at analysere og fortolke disse data i dybden (Brinkmann og Tanggaard| [2015], s.
19). Projektgruppen har benyttet en kvalitativ tilgang til indsamling og behandling af empiri.
Dette skyldes, at problemstillingen har sggt en afdeekning af en organisation og dens specifikke
arbejdsprocesser i relation til datadeling. Derfor har projektgruppen valgt en kvalitativ tilgang
i dette speciale, da metoden har givet anledning til, at der kan skabes indsigt hos aktgrerene og

deres hverdag.

Kvalitative metoder kan have flere fordele, da den bl.a. kan give mulighed for at undersgge
og forstd menneskers oplevelser og adfzerd i deres naturlige miljger og kontekster. Ligeledes
kan de give projektgruppen mulighed for at opdage og udforske nye perspektiver og ideer. Pa
den anden side kan kvalitative metoder ogsa have nogle ulemper, som eksempelvis at de kan
veere mere tidskraevende og subjektive end kvantitative metoder, og at de kan veere sveerere
at generalisere resultater ud fra. Desuden kan der veere udfordringer i at sikre validitet og

palidelighed i kvalitative forskningsundersggelser (Brinkmann og Tanggaard|[2015], s. 18).

2.2 Casestudie

Et single casestudie er en forskningsmetode, i modseetning af et multiple casestudie, der
involverer undersggelse af blot en enkelt enhed eller enkelt tilfzelde. Det kan veere en person,
organisation, begivenhed eller et feenomen, der undersgges i dybden ved hjeelp af forskellige

datakilder. Casestudie er ofte brugt i kvalitativ forskning for at fa et dybere og mere nuanceret
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billede af komplekse faeenomener og deres kontekst. Denne metode er velegnet til at besvare
sporgsméal om, hvorfor og hvordan noget sker eller fungerer i en bestemt situation. Det kan
ogsa anvendes i bade eksplorative, beskrivende og eksperimentelle forskningsdesign. En af de
store fordele ved casestudie er, at det giver mulighed for at undersgge komplekse faeenomener i
deres naturlige miljg, hvilket kan give mere autentiske resultater (Bryman! [2012], s. 68). Viborg
Kommunes case anses som et single casestudie, da projektgruppen gnsker at analysere data
governance udelukkende i Viborg Kommune. Ydermere er casen en embedded single casestudie,
som er et casestudie, der indeholder undersggelse af mindre delenheder inde i casen (Yin [2018]).
Viborg Kommunes case er et embedded casestudie, da der analyseres enkelte delenheder i Viborg

Kommune i form af de fire udvalgte direktgromrader. Denne opstilling af casen kan ses i

Kontekst - Data Governance

Case - Viborg Kommune

Analyseenhed:
Beskeeftigelse, @konomi og
Personale

Analyseenhed: Analyseenhed:
Kultur og Udvikling Teknik og Milje

Analyseenhed:
Social, Sundhed og Omsorg +
Beskaftigelse

Figur 2.1. Viborg Kommune som single embedded casestudie - Model inspireret af |[Yin| [2018]

2.3 Forskningsdesign

I dette afsnit redeggres der for specialets induktive forskningsdesign. For at fa et indblik i,
hvordan Viborg Kommune arbejder med data, er der behov for at indsamle empiri om dette,

derfor vil der i fglgende afsnit blive beskrevet metode til indsamling og behandling af data heraf.

2.3.1 Semistrukturerede interviews

Semistrukturerede interviews er en metode til indsamling af kvalitative data. Interviewene
er baseret pa en raekke abne emner og spgrgsmal, som intervieweren gnsker at udforske,
samtidig bliver der ogsa tilladt fleksibilitet til at fglge op pa emner eller fa uddybende
svar. Denne metode er seerligt velegnet til at opn& en dybere forstéelse af respondentens
holdninger, opfattelser og oplevelser (Brinkmann og Tanggaard [2015], s. 37). Projektgruppen
har derfor udarbejdet to interviewguides med abne spgrgsmal, der har tilladt respondenterne
at udfolde emnet naturligt. Hertil er det relevant at papege, at dataindsamlingen er begrzenset

til semistrukturerede interviews, og dermed ekskluderer andre kvalitative datakilder som f.eks.

6
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artefakter og dokumenter. Dette er tilfaeldet, da projektgruppen var bevidste om, at der manglede
tydeligt defineret rammer for data governance i Viborg Kommune, og der derfor ikke eksisterer

nedskrevne dokumenter relateret til data governance, som f.eks. en nedskreven datastrategi.

2.3.2 Sampling

Projektgruppen anvender snowball sampling, hvilket er en respondentdrevet udvaelgelsesmetode
(Bryman| [2012], s. 201), hvor intervieweren starter med at interviewe enkelte respondenter, og
derefter beder dem om at identificere andre personer, der ogsd kan bidrage til undersggelsen.
Denne teknik er seerligt nyttig i underspgelser af vanskeligt tilgeengelige eller marginaliserede
populationer, hvor det kan veere vanskeligt at finde deltagere gennem mere traditionelle
provetagningsmetoder. Der er dog ogsa visse udfordringer ved anvendelsen af snowball sampling
og semistrukturerede interviews. For det fgrste kan snowball sampling fgre til en vis grad af
bias, da de fgrste respondenter i undersggelsen kan have en tendens til at identificere personer,
der ligner dem selv, eller som de kender godt. Derudover kan semistrukturerede interviews
kraeve en vis grad af ekspertise og feerdigheder fra intervieweren, da de skal veere i stand til
at styre samtalen pa en made, der tillader respondentens oplevelser og holdninger at komme
frem (Bryman| [2012], s. 202-203).

2.3.3 Dataindsamling
Indledende mgde

Til opstart af samarbejdet med Viborg Kommune har projektgruppen afholdt et indledende
eksplorativt mgde med tre repraesentanter fra tre forskellige hierarkiske niveauer i gkonomiafde-
lingen, hvor Viborg Kommune praesenterede deres udfordringer med deling af data pa tveers af
organisationen. Projektgruppen stillede opfglgende og uddybende spgrgsmal hertil. Deltagerne
bestod af en gkonomichef, der repraesenterede det strategiske niveau, en afdelingschef der reprae-
senterede det taktiske niveau, og en digitaliseringskonsulent der repraesenterede det operationelle
niveau. Mgdet har skabt grundlag for en faelles forstaelse for Viborg Kommunes case, og derfra
projektgruppens mulige bidrag, hvilket har givet anledning til planlaegning og udarbejdelse af

fgrste interviewrunde og interviewguide hertil.

Forste interviewrunde

I forste interviewrunde har fire medarbejdere fra forskellige niveauer i Beskaeftigelse, @konomi og
Personale (BOP) deltaget. Respondenterne er beskrevet i [Tabel 2.1] Interviewene har haft den
samme interviewguide, hvilket har belyst forskellige synspunkter imellem niveauerne. Dette har
bidraget til en forstéelse af, hvordan den enkelte respondent forholder sig til problemstillingen,

afheengigt af den stilling som respondenten har.
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Projektgruppen har udarbejdet interviewguiden (bilag Interviewguide 1. runde) til forste
interviewrunde med den forstaelse, at gkonomiafdelingen har den centrale rolle ift. opgaven
omkring deling af data. Derfor er forste interviewrunde udfgrt med henblik pa at fa udteenkt
fremtidige spgrgsmal, der kunne vaere relevante for anden interviewrunde, hvor de decentrale BI-
enheder skal inddrages. Med andre ord har fgrste interviewrunde bade givet indblik i afdelingens
holdninger og udfordringer, ligeledes har det tydeliggjort hvilke afdelinger, der kunne veere

relevante at interviewe til anden interviewrunde.

Anden interviewrunde

Efter fgrste interviewrunde har projektgruppen haft anledning til at ¢nske adgang til at
interviewe yderligere tre forskellige direktgromrader. Projektgruppen har gnsket at have to
omrader, der er langt fremme i arbejdet omkring datahandtering, samt et omrade der skal
pabegynde arbejdet. Inklusion af et omrade, der er i opstartsfasen, skal belyse hvilke forskellige
synspunkter, der har veeret mellem et omrade med meget erfaring og et med lidt erfaring.
Derudover har projektgruppen gnsket, at de to erfarne omrader er forskellige i den forstand,
at det ene arbejder med et socialt omrade, mens det andet arbejder med et teknisk omrade.
Projektgruppens forventning har veeret, at de to omraders holdninger til deling af data er
pavirket af, hvorvidt det har med menneskeliv at ggre, sasom i pleje- eller sygeomradet, eller om

det omhandler materielle ting som parker eller veje.

Projektgruppen har givet respondenterne fra fgrste interviewrunde mulighed for at ’sende
snebolden videre’, og derved finde tre relevante afdelinger, der har opfyldt disse krav (Bryman
[2012], s. 202). Dette har fort til anden interviewrunde med 10 interviews, hvor fire af
respondenterne er fra Social, Sundhed & Omsorg + Beskaeftigelse (SSO+B), tre respondenter er
fra Teknik & Miljg (TM) og tre respondenter er fra Kultur & Udvikling (KU). Respondenterne
er beskrevet i Til anden interviewrunde har projektgruppen udarbejdet en ny
interviewguide (bilag Interviewguide 2. runde), der har taget hgjde for, at afdelingerne har
siddet decentralt ift. problemstillingen. Derudover er anden interviewguide udarbejdet som en
forleengelse af forste interviewguide, og den er inddelt i fire overordnede emner: indledning,
data i afdelingen, data pa tvers af afdelingerne og data i fremtiden, som er retningsvisende for

interviewet.
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konsulent & Personale
Afdelingsleder - System | Beskeeftigelse, Ykonomi
Rene Strandberg & Data & Personale R3
Lgn og analysekonsu- . .
Jens Harrestrup lent i Personale og Or- Beslarftigelse, Okonomi R4
L & Personale
ganisation
. Arbejdsmarkedchef for | Social, Sundhed & Om-
Charlotte Burvil Beskeeftigelse sorg + Beskaeftigelse R
. . Social, Sundhed & Om-
Morten Hgjgaard Kurth | Socialchef sorg - Beskeeftigelse R6
Sanne Bro Liebe BlI-konsulent Social, Sundhegi & Om- R7
sorg + Beskaeftigelse
Leder af Hjemmeple- .
Vibeke Eriksen je og Hverdagsrehabili- Social, Sundheq & Om- RS
. sorg + Beskaeftigelse
tering
Gitte Vestergaard Afdehpgsleder for - Se- Teknik & Miljg R9
kretariatet
Troels Leegaard Digitaliseringskonsulent | Teknik & Miljg R10
Kristian_ Ditlev Bohn- Ingenigr Teknik & Miljg R11
stedt
Ole Brandt Pedersen Sekretariatschef Kultur & Udvikling R12
Mette Camilla Hilde- Afde'hngsleder i Borger- Kultur & Udvikling R13
gaard Bech-Mgller service
Jonas Flemming Thor- . -
sen Digitaliseringskonsulent | Kultur & Udvikling R14

Tabel 2.1. Oversigt over respondenterne fra fgrste og anden interviewrunde

2.3.4 Databehandling

Transskription & meningskondensering

Projektgruppen har lydoptaget og derefter transskriberet alle interviews fra fgrste og anden
interviewrunde. Interviewene er blevet transskriberet ordret, dog er pauser og synligggrelse af
respondentens tryk pa bestemte ord undladt. Efter endt transskribering af de 14 interviews
er disse blevet meningskondenseret. Hver transskribering er inddelt i spgrgsmal, naturlig
enhed og meningskondensering, hvor de essentielle pointer er beskrevet i et mere akademisk
sprog (Brinkmann og Tanggaard [2015], s. 43-45). Meningskondenseringen har konkretiseret
respondenternes besvarelser, hvilket har gjort det lettere for projektgruppen at danne sig et
overblik over gengivne udfordringer, holdninger og pointer (Brinkmann og Tanggaard [2015], s.
50). Meningskondenseringen har hjulpet projektgruppen til at overskueligggre og navigere den

store datameengde, men dette vil ikke indga specifikt i specialet, da meningskondenseringer har
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veeret fortolkninger af respondenternes svar og ikke deres egentlige svar.
Tematisering

For at tematisere meningskondenseringerne har projektgruppen benyttet kodning. Kodning
medvirker til, at der gives et overblik over dataen, nar analysen skal udarbejdes. Projektgruppen
har valgt at benytte induktiv kodning, hvor koderne bliver dannet ud fra transskriberingerne.
Gennem induktiv kodning ses der p& hver enkelt szetnings betydning, og deraf bliver koden
dannet (Linneberg og Korsgaard|[2019], s. 263). Specialet ggr ogsa brug af &ben kodning, da den
giver mulighed for at splitte transskriberingen i mindre uddrag, uden at ssetningen kommer til

at miste sin betydning i helhed (Brinkmann og Tanggaard, [2015], s. 246-247).

Efter udfgrelsen af meningskondenseringerne har projektgruppen igen leest de 14 meningskon-
denseringer igennem og angivet en eller flere temaer til hvert citat i meningskondenseringen.
Efter forste runde med udfgrelsen af kodningen har projektgruppen samlet alle citater med te-
maerne i et excelark (bilag Tematisering). Herefter gik anden runde i gang, hvor projektgruppen
har udfgrt en ensretning af temaerne. I denne proces gik projektgruppen fra et hgjere antal te-
maer til et mindre antal temaer, da nogle af disse temaer kunne sammenflettes grundet overlap
med hinanden. Efter ensretningen af temaerne endte det med 25 temaer. Disse 25 temaer er her-
efter blevet inddelt i fire overordnede temaer: Data, Strategi, Ledelse og Implementering. Fgrste
tema er Data, hvor alt empiri herunder handler om arbejdet med data. Andet tema er Strategi,
hvor empirien omhandler gevinster og udfordringer ved strategiske tiltag i Viborg Kommune.
Tredje tema er Ledelse, hvor empirien bl.a. omhandler udfordringer ved ressourcestyring og sam-
arbejde i Viborg Kommune. Fjerde tema er Implementering, her behandles empiri omhandlende

fagsystemer og medarbejderadfeerd. De overordnede tema og undertemaerne kan ses i[Tabel 2.2

‘ Strategi ‘ Ledelse Implementering
Datadeling
Dataej 11 F t
atacjer, Oro e Ledelsesunderstgttelse ABSyS emer.
Dataforstaelse : Implementering
. Datastrategi Ressourcer
Datakvalitet . . Kompetencer
) Fremtid Samarbejde
Datasikkerhed . Kultur
Gevinster Transparens
Datatyper Strategi Tveaerorganisatorisk Modenhed
Dataunderstattelse & samarbi' de Modstand
Individdata ] Retningslinjer
Sygefraveer

Tabel 2.2. Overordnede og underordnede temaer
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Teori

I det folgende afsnit vil det anvendte teori blive praesenteret. Fgrst vil veesentlige pointer fra

litteraturfeltet pa data governance blive introduceret, dernsest det teoretiske afsaet for specialet.

3.1 Litteraturfeltet data governance

Data governance er et relativt nyt videnskabelig felt, hvilket kan ses pa den relativt lave
distribution af publikationer pa tveers af feltet og manglen pa forskere med flere publikationer
(Benfeldt| [2017]). Benfeldt [2017] argumenterer for, at dette er en indikation pa, at data
governance feltet ikke er modnet nok endnu, men ligger yderligere veegt pa, at feltet bade er
drevet af forskere og praktikere (Benfeldt| [2017], Walsh et al. [2022]). I dette afsnit vil data
governance feltet blive udfoldet med fokus pa de tilgange, stromninger og fremtidige relevante

forskningsperspektiver.

Al-Ruithe et al|[2018| fremhzever, at data governance har sine rgdder i slutningen af 1980’erne,
men forst blev konceptualiseret 1 2007. I 2010 fremlagde|Khatri og Brown [2010] deres rammevzerk
for data governance, og artiklen er stadig en af de mest anerkendte i data governance feltet
med hele 801 citeringer. Khatri og Brown| [2010]’s rammeveerktgj definerer fem relaterede
beslutningsdomaener, som er relevante for en organisations dataaktiver (se .
Dette rammeveerktgj har en lignende struktur til [Weill og Ross| [2004]’s rammevaerktgj for IT
governance, som har mere fokus pa den tekniske IT-infrastruktur i en organisation, mod data
governances mere ledelsesmaessige tilgang. Der argumenteres for, at dette skyldes en strgmning i
litteraturen med fokus pa, at data governance skal alignes med organisationens performance og
forretningsstrategi, og dermed primert kommer til at handle om teknologien og compliance
heraf (Alhassan et al| [2016], Benfeldt [2017], Al-Ruithe et al. [2018], |Walsh et al.| [2022]).
Resultatet heraf er, at feltet mangler at bevaege sig vaek fra denne tekniske tilgang til data
governance, og derfor ligger Alhassan et al. [2016|, Benfeldt| [2017] og |Walsh et al.| [2022] veegt
pa, at fremtidige undersggelser anvender en tilgang, hvor data governance bliver undersggt som

en generel ledelsestilgang.

Dette understgttes ligeledes af, at man i litteraturen har fokuseret mere pa at definere
dataaktiviteterne, men har haft lavt fokus pa at undersgge praksissen, med henblik pa drift
og implementering (Alhassan et al|[2016], Walsh et al. [2022]). |Alhassan et al. [2016] og Walsh

et al. [2022] tilfpjer ligeledes, at individers ansvar og roller ift. data governance mangler mere
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fokus, og at deres effekt herpa, dermed kan argumenteres for at veere et overset aspekt. Et sidste
aspekt som giver udtryk for ligeledes er blevet negligeret i feltet, er fokuset pa det
tveersorganisatoriske aspekt af data governance. Yderligere er der foretaget meget fa studier, med
henblik pa at kortlaegge data governance i E-government og offentlig administration. Dertil star
dette speciales fokus pa det tveerorganisatoriske data governance i Viborg Kommune, seerdeles

centralt i data governance feltet.

3.2 Teoretisk afsaet

Brous et al.| [2016] identificerer og preesenterer fire overordnede principper af data governance

litteratur: Organization, Alignment, Compliance og Common Understanding. Organization
specificerer den organisatoriske dimension af data governance, eksempelvis roller og ansvar.
Alignment refererer til, hvorvidt data opfylder organisationens krav, og dermed leverer
veerdi. Compliance omhandler autoritetsaspektet i data governance, herunder skabelsen og
handhaevelsen af datapolitikker og procedurer, eksempelvis retningslinjer og lovmaessige krav
til data. Common Understanding indebeerer, at aktgrerne, som er involveret i data governance,
skal have en felles forstaelse for, hvad data skal bruges til i organisationen. Disse fire data
governance principper vil blive brugt i dette afsnit til at udfolde rapportens teoretiske afsset.

Principperne bruges som et rammeveerk, og vil blive uddybet med teori fra yderligere data

governance litteratur, ikke blot det litteratur som Brous et al.| [2016] redeggrer for.

3.2.1 Organization

Beslutningsdomaener

Khatri og Brown| [2010] definerer og pracsenterer et rammevaerk for data governance med fem

beslutningsdomeaener: Data Principles, Data Quality, Metadata, Data Access og Data Lifecycle.
Disse domeener ses i [Figur 3.1}

Data principles

Metadata

Data quality Data lifecycle

Data access

Figur 3.1. Khatri og Brown| [2010] fem beslutningsdomaener for data governance.

Data Principles refererer til en organisations overordnede dataprincipper, med henblik pa at

definere rollen af data i organisationen. Eksempelvis skal der tages beslutninger som: "Hvordan
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kan data bruges i organisationen?"og "Hvordan opfanger vi mulighederne for deling og genbrug
af data?". Det er de overordnede beslutninger for en organisations data governance, der definerer

dens dataprincipper (Khatri og Brown [2010]).

Data Quality omhandler beslutninger relateret til kvaliteten af data i organisationen. Her
defineres kvaliteten af data som dataens evne til at imgdekomme kravene for anvendelse i praksis.
Datakvalitet kan have flere dimensioner, eksempelvis ngjagtighed, aktualitet, fuldsteendighed og
troveerdighed. Det er dimensioner som disse, der skal defineres ift., hvad data skal bruges til i

praksis (Khatri og Brown [2010]).

Metadata er den data, der beskriver dataene, dvs. hvad dataene handler om, hvornar de er blevet
oprettet, og hvordan de fortolkes. Beslutninger skal tages ift. at standardisere metadata for at

sikre, at dataene kan fortolkes rigtigt og bruges i den rette kontekst (Khatri og Brown|[2010]).

Data Access omhandler organisationen og dens aktgrers adgang til data. Det inkluderer hvem,
der har adgang til data, samt hvilke politikker og risici der kan pavirke organisationens brug af

data (Khatri og Brown| [2010]).

Det femte og sidste beslutningsdomaene er Data Lifecycle. Beslutninger i dette domzene relaterer
sig til dataenes levetid. Dvs. hvordan dataene skal bruges, og hvornar organisationen er feerdig
med at bruge dem. P& den made er beslutninger omkring Data Lifecycle en form for lagerstyring
af dataene, og er yderst vigtigt, da der kan veere lovmaessige krav til, hvor lzenge organisationen

méa opbevare data (Khatri og Brown|[2010]).

Roller og ansvar

Khatri og Brown| [2010] fremheever for disse beslutningsdomaener, at det er vigtigt at definere
hvem, der har ansvaret for at tage beslutningerne i de enkelte domeaener. Dette kalder de for locus
of accountability. Det er vigtigt, at beslutningstageren er den rigtige for domeenet, eksempelvis
ved de overordnede beslutninger omkring dataprincipper, er det oftest relevant at veelge en
eller flere aktgrer, der sidder centralt som eksempelvis dataejeren. Derimod med mere tekniske
domaener som Metadata og Data Quality, kan de veere mere decentrale aktgrer som eksempelvis
dataarkitekter. Den rigtige fordeling af roller og ansvar er seerdeles vigtig for successen af data
governance initiativer. Al-Ruithe et al. [2018] beskriver det som at veere en af de veesentligste
kritiske succesfaktorer, ifglge litteraturen pa data governance, at uddele de korrekte opgaver til

de rigtige personer i organisationen.

Thompson et al.| [2015] understreger ligeledes, hvor vigtigt det er at definere de rigtige roller
i data governance initiativer. Artiklen understreger, at en Chief Information Officer (CIO) er
afggrende for at sikre succes, og at en effektiv leder er en, der kommunikerer tydeligt og kan styre
retningen af organisationens data governance. |Lee et al.[[2014] fremhaever en forholdvis ny rolle,

en Chief Data Officer (CDO), en leder der har ansvaret for organisationens data initiativer. Dette
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er en rolle, der kan have forskellige definitioner i forskellige organisationer, afhaengigt af hvilke

behov der er i organisationen. |Lee et al.|[2014] preesenterer derfor et rammeveerk, der beskriver

rollen af en CDO i tre dimensioner: (1) intern vs. ekstern samarbejdsretning, (2) traditionelle
vs. big data datakrav, og (3) serviceforbedrende vs. strategisk veerdiskabelse. Disse dimensioner
kan ses pa Formalet med dimensionerne er at anskue hvilken slags CDO rolle, der

passer ind i en organisation, baseret pa hvilken retning rollen af data trackker dimensionerne.

Strategy
A &

Traditional
Data

) Big Data

v

Service

Figur 8.2. Thompson et al| [2015]’s 3 CDO dimensioner

3.2.2 Alignment

De dataprincipper, en organisation retter sig efter, kan ikke sta alene, men krsever
understgttelse af retmaessige I'T-principper, som sikrer, at organisationens digitale infrastruktur
har de ngdvendige kapabiliteter, der kan muligggre medarbejdernes efterlevelse af en given
datastrategi. Disse I'T-principper kan, ligesom dataprincipperne, inddeles i en lignende figur,
hvor sammenhangen mellem data og IT tydeliggores. Dette kan ses i [Figur 3.3

—

IT Assats Data Assels
IT principles Data principlas
IT infrastructure Metadata
IT invastment and
T ) [
IT architecture priortization Data quality Diata lifacycle
Business application needs Data access

Figur 3.3. Khatri og Brown| [2010]’s sammenligning mellem IT aktiver og dataaktiver

Et eksempel pa dette i praksis kan veere forholdet mellem Metadata og IT-infrastruktur,
hvor organisationens IT-infrastruktur kan understgtte data omkring data gennem hierarkisk

opdeling af data fra forskellige afdelinger eller gennem en siloopdeling af data i en afdeling. Her
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kan opdeling mellem afdelingerne og opdeling i enkelte afdelinger understotte dataprincippet
metadata ved at muligggre en mere specifik labelling af data for medarbejderne. Et andet
eksempel kan veere forholdet mellem datalivscyklus og organisationens valg af investeringer og
prioriteringer, da koordinering herimellem kan sikre, at der ikke bliver investeret ressourcer i
data, der er foreeldede eller omvendt sikre, at den profitable data far den ngdvendige prioritering.
Denne sammenhaeng mellem dataprincipper og IT-principper kan beskrives som alignment,
hvilket er et begreb ofte associeret med governance. Ligesom governance kan alignment begrebet
beskrives bredt og vil opsta forskelligt afhsengigt af kontekst, men vil i alle sammenhaenge
relatere sig til forholdet mellem de mél en organisation satter og de veerdier, der blev prioriteret
igennem organisationen. Chan og Reich| [2007| papeger, at der er flere definitioner, eksempelvis:
"The degree to which the mission, objectives, and plans contained in the business strategy are
shared and supported by the IT strategy.” og ”Alignment is the degree of fit and integration
among business strategy, IT strategy, business infrastructure, and IT infrastructure.” (Chan og
Reich| [2007]). Begge forstaelser indebaerer, at der er harmoni mellem en organisations forskellige

elementer, for at der kan opnas alignment.

Elementerne i en organisation, der skal veere i harmoni, omhandler et stgrre omrade end bare
forholdet mellem IT-principper og dataprincipper, da kommunikationen mellem ledelsen og
medarbejderne ligeledes er et vigtigt led. De forskellige omrader i en organisation, der kan veere
relevante at underspge i en data governance kontekst, bliver af Micheli et al.|[2020] opdelt i
fem analytiske dimensioner: Stakeholders, governance goals, value from the data, governance
mechanisms og reciprocity (Micheli et al. [2020]). Disse fem dimensioner fremheever Micheli
et al.| [2020] med henblik pa at opstille fire forskellige modeller for data governance, der belyser

forstéelsen af data governance begrebet i forskellige kontekster.

Den forste dimension stakeholder relaterer sig til organisationens forskellige aktgrer, der bliver
pavirket af eller har en effekt pa, hvordan data bliver ledet, og veerdi bliver skabt. Disse aktgrer
kan veere medarbejdere, grupper eller afdelinger, og er forskellige ift. den adgang de har til data,
den kontrol de besidder og den kultur, de er underlagt. Yderligere adskiller aktgrer sig ift. deres
veerdier og interesser, hvilket ogsd er ngdvendigt at belyse for at forsta deres rolle ift. data
governance. Den anden dimension governance goals omhandler de forskellige mal, som aktgrerne
i organisationen har, og sgger at belyse forskellige interesser sével som overlap, altsa alignment.
Tredje dimension value from the data skal beskrive hvilken veerdi, data udger for forskellige
aktgrer. Eksempelvis kan en aktgr se data som en kilde til bedre gkonomistyring, mens en anden
aktgr bruger data til selvindsigt i den service, der ydes. Fjerde dimension governance mechanisms
omhandler den underliggende teknologi og kan direkte relateres til de fgrneevnte dataprincipper
og IT-principper. Denne dimension fokuserer pa de strategier og principper, der anvendes af
forskellige aktgrer til at opn& den veerdi fra data, de gnsker. Femte dimension reciprocity sgger
at belyse magtrelationerne mellem aktgrer ift. hvem, der har kontrollen af data og hvem, der er

beslutningstagere. Her kan der eksempelvis skelnes mellem de organisationer, der er topstyrede
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med fa stakeholders og de, der har en bred beslutningstagningsproces med mange stakeholders

(Micheli et al.| [2020]).

Ud fra disse fem dimensioner opstiller [Micheli et al| [2020] fire data governance modeller.
Data Sharing Pools (DSPs) beskriver et samarbejde, hvor flere forskellige organisationer deler
data og analyserer hinandens, med henblik pa vidensdeling og minimering af dobbeltarbejde.
Dette samarbejde skal skabe synergi mellem forskellige organisationers datasset og levere nye
forstaelser, som de enkelte dataseet ikke kunne have skabt. [Micheli et al.| [2020] giver et eksempel
pa dette, ved at fremhaeve et samarbejde mellem en global software virksomhed og en raekke
lokale kommuner, hvor softwarevirksomheden delte deres realtids trafikdata med kommunerne,
og samlede dette med deres datasset omkring vejarbejde. Dette gav et dataseet, der kunne
beskrive forholdet mellem vejarbejde og trafikforsinkelser. Samarbejdet forudsatte, at begge
parter fik veerdi, samt at de indgik en kontraktuel obligation til at levere data, hvilket er de
primaere faktorer i DSP’er (Micheli et al.| [2020]).

Data Cooperatives (DCs) beskriver, ligesom DSP’er, et samarbejde, hvor der deles data mellem
aktgrer for at opna stgrre viden, men afviger ved at veere mere decentrale og give flere aktgrer
mulighed for at beslutte, hvordan samlede dataseet kan give veerdi for dem. Hvor DSP’er samler
data ud fra en forudlagt plan om at opna et givent feelles méal, s& samler DC’er data fra
interessenter, der kan have forskellige mal med delingen. Yderligere bibeholder aktgrerne i DC’er
retten og dermed kontrollen over de delte datasset, hvormed delingen ikke er en kontraktuel
obligation. Dette tillader en mere dynamisk ’bottom-up’ tilgang til datadeling, da samarbejdet i
storre grad kan udvikle sig i takt med, at dataejere opnar ny viden og dermed nye gnsker. Dermed
kan DC’er skabe stor veerdi for deltagerne, men kreever omvendt ogsa en stgrre investering at

vedligeholde, da datasaettene lgbende udvikles og sendrer karakter (Micheli et al.| [2020]).

Public Data Trusts (PDTs) er en data governance model der relaterer sig til offentlige instanser,
der varetager borgeres data pa deres vegne. I denne model offentligggr regeringer eller kommuner
datasset omkring landet, kommunen eller borgerne, med henblik pa at give private aktgrer
mulighed for lave analyser og omsette offentlige datasaet til veerdi. Dataejerne er de offentlige
instanser pa vegne af borgerne, hvormed delingen af data ikke er profitdrevet, men er et gnske om
at give informationer omkring samfundet, der kan adressere sociale udfordringer eller understgtte
forbedret politisk beslutningstagen. Her er samarbejdet omkring data relateret til de etiske krav,
som en offentlig instans skal opfylde, samt kommer til udtryk gennem den feedback, instanserne
far. Dette kan veere igennem forespgrgsler om mere data eller kritik af handteringen af tidligere
delinger. I denne type data governance model er den underliggende antagelse, at alt deling skal

vaere 1 offentlighedens interesse og er en del af nationens infrastruktur (Micheli et al.| [2020]).

Personal Data Sovereignty (PDS) er karakteriseret af, at datasubjekterne er dataejere og dermed
alene har kontrollen over den data, der indsamles. Dette er en data gorvernance model, hvor

individet besidder hele governance delen, og dermed er nggleinteressenten ift. den veerdi og
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de gnskede maél, der defineres. I denne model kan veerdi beskrives som @get privathed og
selvbestemmelse, da interessenten selv styrer hvad, der bliver delt og med hvem, det bliver
delt (Micheli et al.|[2020]).

Data governance i en given organisation vil kunne have elementer, der passer i flere af modellerne,
men vil oftest klart indga primeert i en af dem. For at identificere hvilken data governance model
der er mest relevant for en given organisation, sa er de fgrnaevnte fem analytiske dimensioner
gode udgangspunkter til at beskrive en organisation og derved klarleegge hvilken model, der

bedst understgtter dem.

3.2.3 Compliance

Compliance referer til det at udfgre arbejdet korrekt ift. de forskrevne regler, standarder og
politikker. Disse foreskrifter kan veere udarbejdet bade fra politisk eller fra driftsledelsen i en

organisation. Graden af compliance kan veere varierende, derfor er en vigtig del af compliance,

at man ligeledes monitorerer den (Thompson et al.|[2015]).

Data governance i det offentlige

Compliance er geeldende for alle organisationer, iszer organisationer hvor data er en del af
arbejdsgangen. I offentlige institutioner, sasom en kommune, skal arbejdet med data ofte leve

op til nogle forskellige politiske foreskrivelser og et hgjere niveau af transparens. Dette er et

omfangsrigt arbejde, men skaber retning for medarbejderne (Thompson et al.[ [2015]).

Benfeldt et al.| [2018| fremhaever ni udfordringer, fordelt pa tre temaer, som data governance og
compliance heraf er udfordret. Disse kan ses i [Figur 3.4

Theme Challenges #
Data value and  Short-term perspective on data usage 1
overview Value from data initiatives are difficult to understand 2

Lack of overview of existing data 3
Data practices  Autonomy within the different departments 4
and collabora-  Distrust toward data in social fields 5
ﬁl"“ Lack of cross-organizational collaboration 6
Data capabili-  Varying levels of data maturity across different departments 7
ties and politics  Lack of top-level support for data initiatives 8

Lack of political focus on data usage in municipal context 9

Figur 3.4. Benfeldt et al. [2018] - Data governance temaer & udfordringer

Disse temaer giver et overblik over de vaesentlige punkter, som data governance og compliance
i det offentlige bliver mest pavirket af, samt hvilke udfordringer der er. Forste tema omkring
data value omhandler, hvorledes man pa tveers af organisationen eller den enkelte afdeling har

transparens omkring den strategiske malssetning for at bruge data. Dette har ofte i offentlige
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institutioner veeret en stor udfordring, og artiklens lgsningsforslag fremmer compliance ved at
omhandle at sendre den reaktive tilgang, offentlige indstanser ofte har til data, til at veere en
mere proaktiv tilgang. Andet tema omkring praksisser og samarbejde omhandler, hvorledes en
organisations standarder, praksisser og tvaergaende samarbejde pavirker arbejdsgangen, samt
ultimativ den service en offentlig instans skal levere til borgeren. For at fremme arbejdet
med data pointerer artiklen, at standardisering er ngdvendigt, samt fokuserer pa at arbejdet
med data skal skabe veerdi for den enkelte afdeling, hvilket ultimativ fremmer compliance
pa individ niveau. Tredje tema omkring kompetencer og politikker omhandler afdelingernes
differentierende modenhed og opbakning til at arbejde mere datadrevet, hvilket kan fremme
arbejdet og compliance heraf. Benfeldt et al.| [2018| ligger veegt pa, at bade den politiske og
ledelsesmaessige side bgr ga forrest i at skabe retning i for den datadrevne arbejdsgang, saledes
den strategiske retning skaber grobund for organisationens arbejde med data. [Benfeldt et al.
[2020] udvider ligeledes dette ved at pointere, at nogle offentlige ansatte mener, at den datadrevne

tilgang bgr udvides til administrativ fremdrift ved at fremme det som en politisk agenda.

Alle disse tre udfordringstemaer er veesentlige for at forsté, hvorledes data governance fungerer
i en dansk offentlig sektor. De har dermed stor effekt pa, hvordan man anskuer bade effekten af
at arbejde mere datadrevet og stiller krav til de standarder og praksisser det kraever. Ligeledes

giver det vinkler til at anskue og monitorere compliance.

3.2.4 Common Understanding

Det er kun muligt at udfgre effektiv data governance, hvis det er korrekt forstaet, hvad
dataene betyder for organisationen. Forstaelsen af data er essentielt, da misforstaet data eller

ukomplette datakrav kan pavirke successen af ethvert I'T-projekt. Metadata, som er beskrevet

i under-sektion 3.2.1] bgr standardiseres saledes, at det er muligt at bruge data effektivt og

undga misforstaelser (Brous et al. [2016]). |Al-Ruithe et al.| [2018] tilfgjer, at kommunikation,

hvilket konkret indebeerer at dele information, opgaver, scope, mal og resultater mellem
medarbejderne i organisationen, er en kritisk succesfaktor for gennemfgrelsen af data governance.
Ligeledes understreger |Al-Ruithe et al.|[2018], at " Training and education"og " Awareness of data
stakeholders"er to kritiske succesfaktorer, der skal lede til hgjere bevidsthed omkring data, og
hvad data betyder for organisationen, og dermed en stgrre feelles forstaelse i organisationen.
Ligeledes er det relevant her at inddrage den kritiske succesfaktor "Organizational culture
change", da det kan veere ngdvendigt at sendre kulturen i en organisation for at kunne effektivt
implementere og opna sine data governance mal. Ved at sendre kulturen kan der opnas en stgrre
feelles forstaelse, da kulturen i en organisation kan ga fra at eksistere uden en gennemfgrt data

governance, til ikke at kunne leve uden (Al-Ruithe et al. [2018]).
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3.2.5 Anvendelse af det teoretiske afsaet

Feltet data governance er relativt nyt, og der eksisterer endnu ikke en holistisk analysemodel,
der kan tages afseet i med henblik pa at belyse de mange aspekter inden for handtering og ledelse
af data. Specialets teoretiske afseet tager derfor udgangspunkt i en samling af forskellige tekster

inden for ledelse, sadsom alignment og compliance.

Indledningsvist vil [Khatri og Brown| [2010|’s beslutningsdomaener blive anvendt til at udfolde

Viborg Kommunes dataprincipper eller mangel heraf. Dette vil inkludere underelementerne
datakvalitet, metadata og dataadgang. Analysering af beslutningsdomenerne skal klarlegge,

hvordan arbejdet med data i dag foregér i Viborg Kommune, med henblik pa at identificere

udfordringer og mangler, der kan fgre til konkrete anbefalinger. Yderligere vil [Khatri og Brown|

2010]’s teori omkring locus of accountability i samspil med Thompson et al| [2015] og [Lee|
’s teorier om chief informations officers og chief data officers blive anvendt til at
identificere roller og ansvar i organisationen. Thompson et al. [2015] vil ligeledes blive anvendt
til at forstd compliance i en offentlig kontekst, hvilket vil blive understgttet af
2018]’s ni udfordringer, der ogsé vil kontekstualisere teorien til en dansk offentlig organisation.

Afslutningsvist vil |Al-Ruithe et al.| [2018] og Micheli et al|[2020] blive anvendt til at belyse

feelles forstaelse og alignment, med henblik pa at beskrive Viborg Kommune i kontekst til de fire

forskellige data governance modeller.
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Organisationsbeskrivelse

I dette afsnit bliver de analyserede direktgromrader introduceret, herunder en kort praesentation
af hvad de arbejder med, hvordan de arbejder med data, samt hvilke udfordringer de har.
Formalet med dette er at skabe overblik over direktgromraderne, siledes der skabes fundament

for forstaelsen af analysen i

4.1 Beskaeftigelse, @konomi & Personale

BOP er et ud af fem direktgromrader i Viborg Kommune under Kommunaldirektgren. BOP
star med ansvaret for gkonomi, udbud, personale, digitalisering og arbejdsmarkedsomradet,

hvorunder jobcenteret og kommunens beskeeftigelsestilbud ligger.

Direkter
Klaus Christiansen

Beskzftigelse,
@konomi & Personale

Chef for It- og Udbuds- og

Arbejdsmarkedschef Personale og Organisation digitaliseringschef indkebschef @konomichef
Charlotte Burvil Hanne Jansfort Anders Schaler Kollin Tina Bjgrnholt Jorgen Bach

Jobcenter Len og Personale Drift og Support Forsikring @konomistyring
+ Job og helhedsindsats HR og Arbejdsmilje Administrativt team Udbud Systemer og Data
+ Job og Unge Strategisk team Kontraktstyring

Ydelseskontor
+ Kontanthjselpsteamet
+ Sygedagpengeteamet

Joblgen

» Beskeeftigelsestilbud til
ledige og muligheder til ledige
borgere

+ Beskyttet beskeeftigelse

+ STU Viborg

Sprogcenter Viborg

Figur 4.1. Beskeeftigelse, @konomi & Personale organisering (Viborg Kommune| [2023a])

I forbindelse med disse ansvar har BOP kontakt med de gvrige direktgromréader, seerligt i
forbindelse med gkonomi, personale og digitalisering. Dette skyldes, at BOP sidder med det
brede overblik over kommunens og direktgromradernes gkonomital og personaleoplysninger, og
er ansvarlige for at lave analyser og stille disse til radighed, saledes det kan anvendes af andre

direktgromrader til udarbejdelse af Bl-rapporter.
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@konomi har BOP, og kommunen generelt, arbejdet med i mange ar, men det er fgrst pa det
seneste, at personaleoplysninger og deres sygefraveer er blevet et ansvarsomrade for BOP. Dette
ansvar indebeerer, at alle direktgromraderne indberetter sygefraveer, hvorefter BOP samler og
analyserer dataseettet og gor en Bl-rapport tilgeengelig for de respektive ledere. Denne rapport
bruger lederne til at vurdere, om de reelt har de heender til radighed, som ansattelsestallet
indikerer. Eksempelvis kunne en rapport tydeligggre, hvis sygefraveeret svarede til, at man har
en eller to feerre ansatte ift. det antal timer, der rent faktisk bliver arbejdet. Yderligere kunne
det indikere, hvis trivslen i en afdeling ikke var god, safremt afdelingen havde veesentligt mere

sygefravaer end andre afdelinger.

"(...) Det er selvfplgelig gkonomi, det har man gjort i mange ar, og sa er det
personale, og det er for eksempel sygefraveer og sadan noget, fordi vi arbejder
selvfglgelig p& at nedbringe vores sygefraveer. S& er man blevet interesseret i
sadan noget med personaleomsaetning. Det er ogsé uheldigt, s hvis der er stor
personaleomsaetning. Det kan tyde pa, at der kan veere noget arbejdsmiljp.” (R1,
1. 23-31)

Opgaven med registrering og analyse af sygefraveer i Viborg Kommune sidder BOP med, som
central Bl-enhed, og er et eksempel p& et universelt IT-system, hvor der bliver delt data pa
tveers af organisationen. Ansvaret for denne opgave lgfter BOP problemfrit, da overfgrslen af
data mellem afdelingerne foregar en-til-en, hvilket vil sige, at en sygedag i en afdeling svarer
direkte til en sygedag i en anden afdeling. Dette er ikke tilfseldet i alle henseender, nar der
deles data, eksempelvis har BOP oplevet, at forskellige afdelinger havde forskellige svar pa
indbyggertallet i Viborg Kommune. I sddan et tilfseelde mgder BOP store udfordringer, da det
ikke star klart hvilke beregninger, der ligger til grund for de forskellige tal, hvormed de star med
et forklaringsproblem overfor ledelsen. Et andet eksempel pa udfordringer for BOP i opgaven
med datadeling kan veere, nar to medarbejdere taster samme opgave forskelligt, eller nar to

afdelinger har forskellige definitioner pa noget forholdsvist trivielt, sasom hvad en startdato er:

”(...) der kan enkelte sagsbehandlere ggre tingene forskelligt selvom det er samme
IT-system. S& det der er problemet er jo at man kan have to afdelinger, som
procesmeessigt kgrer forskelligt. Sa det som nogen formulerer som f.eks. startdato,

kan jo i en anden afdeling defineres pa en anden méade. (...)” (R3, 1. 100-103).

Disse udfordringer opstar, nar data fra forskellige afdelinger og forskellige fagsystemer skal fgres
ind i ét system, da der mangler en ensrettet proces pa tveers af afdelingerne: (... ) jeg vil sige,
at ofte er den (proces) ikke eksisterende (...)” (R2, 1.15).
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4.2 Teknik & Miljo

Direkter
Hans Jern Laursen

Teknik & Miljig
]

Chef for Plan og Byggeri Chef for Natur og Milje Chef for Trafik, Ejendomme og Sekretariat
Britta Bjerregaard Parksen Thomas Damgaard Benedicte Wriedt
Lokalplanlazgning Beskyttet natur Byggemodning
Landzone og beskyttelseslinjer Naturpleje Salg af byggegrunde
Stattet byggeri Natur- og parkplanlaegning Trafikplanlaegning
Byggesag Parker og kommunalt ejede skove/naturarealer Vejdrift
BBR Vandforsyning, drikke- og grundvand Vejanleeg
Adresser Spildevand Vejmyndighed
Strategisk planlzgning Vandlgb og s@er Kollektiv trafik
Udviklingsprojekter Dambrug Sekretariat
Strategisk mobilitetsplan Jordforurening og flytning IT/GIS
Strategisk energiplanlzegning/gren omstilling Virksomheder - tilsyn og godkendelser Kontraktstyring kersel
By- og omradefornyelse Landbrug - tilsyn og godkendelser Kontraktstyring rengering
Kommuneplan Affald - myndighed Ejendomsskat
Dagrenovation Radhusdrift, kantine og rengaring
Genbrugsstation Ejendomsadministration

Vedligehold af kommunale ejendomme
Kommunale byggeprojekter
Park og Vej

Figur 4.2. Teknik & Miljg organisering (Viborg Kommune| [2023al)

TM er et direktgromrade, som arbejder med natur og vand, trafik og veje, byggeri og miljg, samt
lokal- og kommuneplanlaegning (Viborg Kommune| [2023a]). I |[Figur 4.2] kan det ses, at TM har
tre afdelinger. Afdelingerne har bl.a. ansvar for vejdrift, byggesager, specialkgrsel og kollektiv
trafik.

TM har store meengder data i forskellige fagsystemer, hvor de mest anvendte data er GIS-data,
altsa geografiske data. GIS-data bruges til sagsbehandling, nar nogen skal have en byggetilladelse.
Der bliver ogsa brugt data, nar der eksempelvis skal ses historikken for taxakgrsel for bgrn og
eldre i Viborg Kommune. Derudover bliver der ogsa levereret data til politikerne, en ingenigr

forklarer, at:

"(...) Alt handler om penge. Vi skal have noget pa vores skattekroner, vi skal ikke
have ansat for mange folk. S& vi skal have fundet ud af, om vi lever op til de politiske
ambitioner i forhold til, hvor hurtigt vi arbejder, om vi far nok sager igennem og

sadan noget. Vi er jo underlagt servicemal fra KL (...)."(R11, 1. 43-46)

Selvom medarbejderne i TM bruger data i deres dagligdag, sa har afdelingslederen for
Sekretariatet en udfordring i, hvordan data skal bruges i ledelse, og derfor bruges det i begraenset
omfang. Dette betyder, at der i lederens arbejdsgang ikke bliver trukket data fra fagsystemer,
da hun har medarbejdere, som trackker dataen for hende, og herefter gennemgar den sammen.

Dog bliver der set pa data, hvis der opstéar udfordringer, lederen udtalte:
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"(...) altsd jeg synes, der mangler det der link med at se, hvad man far ud af det,
og hvad man kan bruge det til, at vi kan vise nogle tal, for vi har masser af tal
ogséd i GIS, det bruger sagsbehandlerne ogséd. Men vi dykker mere ned i data, nar
vi har nogle udfordringer, s& gar vi ned og kigger efter, hvad det s& er, det skyldes,
(...)."(R9, 1. 24-27)

TM besidder en stor og tung maengde data, derfor oplever TM ogsa, at der kan mangle
transparens over hvilke data, der er mulighed for at trackke, samt kvalitetsikre dataen.

Digitaliseringskonsulenten udtalte saledes:

"Vi har opsat nogle regler for, hvordan data skal ajourfgres, og hvordan de kan
anvendes. Sa er der relativt fa af os, der har adgang til at redigere data, der er givet
rettigheder til nogle specifikke medarbejdere eller afdelinger til det. Sa det er ikke
bare alle, der kan veelge. Sa pa den made er du ogsa nede pa fa mennesker, der sikrer

den samme kvalitet, eller den samme ensartethed."(R10, 1. 119-123)

4.3 Social, Sundhed & Omsorg + Beskaftigelse

Direkter
Mette Andreassen

Social, Sundhed & Omsorg

Sekretariatschef
Gitte Bundgaard

Administration
Politik og Udvikling

Socialchef Konstitueret Dmsofgﬁchef Sundhedschef
Morten Hajgaard Kurth Kristine Stange Kristine Stange
Jcialafdelingen Pleje- og Omsorgscentre Sundhedscenter Viborg
andicapomradet Hjemmepleje og Genoptraening
sykiatriomradet e ] ol Ll Rehabiliteringscoenter Viborg

isatteomradet

Demensenheden Viborg
Visitation Sundhed og Omsorg

Akutteam
Aktivitet og Udvikling
Madservice Viborg

Figur 4.3. Social, Sundhed & Omsorg + Beskeeftigelse organisering (Viborg Kommune| [2023al)

SSO-B arbejder med handicap, psykiatri og udsatte, pleje og omsorg, sundhed og genoptrzening

(Viborg Kommune [2023a]). Omradet har hgjt fokus pa den daglige drift i alle deres borgertilbud,

og straeber efter at sikre ansvarlig drift, der leverer hgj veerdi til borgeren og holder sig inden for
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det budget, som er afsat. Udover den daglige drift, er der ogsa et hgjt fokus pa strategisk retning
og udvikling, iseer ift. implementering af teknologiske lgsninger, der leverer veerdi til borgeren.
Eksempelvis har de implementeret tablets i borgeres hjem, hvor det er muligt for medarbejderne
i kommunen at have videoopkald med borgeren, i stedet for et fysisk fremmgde. Dette er noget,
som har veeret en stor succes i afdelingen. Lederen af Hjemmepleje og Hverdagsrehabilitering

udtalte 1 interviewet:

"Jamen vi er jo verdenskendt, tror jeg bare jeg ville kalde det. I hvert fald
danmarkskendt for at have den allerbedste implementering af virtuelle skeermbesggte

borgere. Vi har cirka 1200 bespg om ugen." (RS, 1. 22-23)

SSO er lgst organisatorisk forbundet med Beskeeftigelse (B), selvom de ligger i hvert sit
direktgromrade, da de deler visse opgaver, samt at sekretariatsbetjeningen af B ligger i SSO.

Derfor bliver de samlet betegnet som Social, Sundhed & Omsorg + Beskaeftigelse (SSO-+B).

SSO+B arbejder meget med data i deres daglige drift. De indsamler data pa deres teknologiske
lgsninger, eksempelvis deres sksermlgsning, hvor de far data pa antal opkald, og hvor mange
skeerme er monteret eller afmonteret. Ydermere far de data pa alle deres sundhedsindsatser
ift. hvor meget tid, de bruger hos borgeren, og hvad de laver hos dem. De bruger ogsa
data pa sygefraveer til personaleadministration. Udover disse tre, er der deres arbejde med
pkonomistyring, som fylder meget i deres hverdag, og kreever data for at handtere. For SSO+B

betyder data meget, lederen af Hjemmepleje og Hverdagsrehabilitering udtalte i interviewet:

"Sa vi arbejder meget med data, sa det ikke er "synes"lengere, vi gar og handler
pa. Men sa bliver det "fakta". Og sa kan vi se om det er en positiv eller negativ
udvikling." (RS, 1. 57-59)

En udfordring SSO-+B har, er at f4 omdannet manuelle processer i deres data arbejde til at veere
automatiserede. Det er en forandring, som de allerede har pabegyndt, men kun har implementeret
i sméa dele. Medarbejderne synes selv, at de er meget modne i deres dataarbejde, men mangler at
bruge data i en stgrre ledelsesmaessig kontekst, udover blot gkonomi og sygefravaer. Socialchefen

1 SSO4-B udtalte i interviewet:

"Vi har faet opbygget en masse data, men vi er stadig ikke der, hvor vi har en
systematisk ledelsespraksis omkring det. Det har vi i forhold til gkonomi, det har vi
i forhold til sygefraveer. Men i forhold til nogle af de andre elementer, vi har faet
bygget pa, der skal vi have fundet ud af, hvordan bliver alle ledere opmeerksomme

pa muligheden (...)"(R6, 1. 127-130)
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4.4 Kultur & Udvikling

Direktor
Lars Stentoft

Kultur & Udvikling

Bibliotek- og
Chef for Erhverv og Udvikling Borgerservicechef Kulturchef Sekretariatschef
Peter Vestergaard Britta Thuun-Petersen Steen Lindgaard Ole Brandt Pedersen

Erhverv og Udvikling Viborg Bibliotekerne Viborg Museum Feellessekretariat
Animation Borgerservice Kulturskolen Viborg ;el:‘nisk S;rvice.
Uddannelse - Pas, kerekort og folkeregister Pakhuset et o Bl o
Visit Aarhus Ydelser og kontrol Viborg Kunsthal Viborg Svemmehal
Viborg Handel Borgervejleder Musik og Teater = Vestbadet
Business Viborg Borgerhuset Stationen + Viborg Skejtebane
Internationalt samarbejde Lydfabrikken Viborg Stadion Center

Hjermind GI. Skole Mellehgjhallen

Hvolris Selvejende

Jernalderlandsby idreetsinstitutioner

Kulturprinsen

Sendermelle Kultur- og

Naturcenter

Figur 4.4. Kultur & Udvikling organisering (Viborg Kommune| [2023al)

KU er et direktgromrade i Viborg Kommune, som arbejder med erhverv og udvikling, bibliotek

og borgerservice, kultur og idreet, foreninger samt landdistriktsudvikling (Viborg Kommune|
2023a]). KU er opdelt i fire forskellige afdelinger, som det kan ses pé [Figur 4.4

Omradet har stort fokus pa at levere service til den enkelte borger pa tveers af de forskellige
afdelinger. Organisatorisk er omradet meget distribueret, saledes at ansvaret og driften af
de borgerorienterede service ligger ude hos den enkelte institution. Sekretariatschefen udtalte
fglgende herom: "Sd vi er ogsa driftsomrade, vi driver ogsa foreningsomride og events og kultur.
Og sd det er egentlig en blandet biks."(R12, 1. 21-23).

KU’s generelle arbejde med data er meget sparsomt. De arbejder neesten udelukkende med
standarddata: personale-, gkonomi- og journaldata. Derfor bruger de mest data til administation,
men ikke til at optimere arbejdsprocesserne. Der er dog nogle afdelinger, grundet deres
distribuerede organisation, som arbejder mere datadrevet, heriblandt Borgerservice som bruger
data meget ift. de borgere, som besgger borgerservice, med henblik pa at optimere den service

de leverer. Digitaliseringskonsulenten uddyber fglgende om KU’s arbejde med data séledes:

"Det er meget ad hoc faktisk, i den sammenhaeng, at vi har nogle processer, vi skal
kgre igennem, s& laver vi forlgb pa at implementere, og det handler faktisk rigtig
meget om snitflader, som det er i dag, at give integration og den slags. Maske knap

s&4 meget pa analyse-delen af det."(R14, 1. 15-18)
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KU’s organisatoriske struktur ggr, at en udfordring, KU oplever er, at de har rigtig mange
forskellige fagsystemer og arbejdsgange i de forskellige institutioner, derfor kan det veere sveert
at stromline datastrategien til at favne hele organisationen. Ligeledes kan det ogsa vaere sveert
at skabe kvalificeret data uden at ga pa kompromis med lovgivning. Sekretariatschefen uddyber

saledes:

"(...) ud fra sadan en faglig vinkel, sa vil jeg jo gerne kunne samkgre si meget som
muligt, sa vi kan fa sa kvalificeret data, som muligt, og sa& man kan sige, og vi ikke
selv skulle bruge ret meget krudt pa, at kigge pa tveers, fordi man kunne hente
oplysningerne ud, men det ved jeg jo godt, det begraenses af lovgivning, og af helt
reelt tilgang til, at der skal veere sikkerhed for borgerne, der skal veere sikkerhed for
borgernes data. (R12, 1. 251-255)
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Tematisk Analyse

I folgende afsnit vil de fire overordnede temaer, som empirien og databehandlingen fgrte
frem til, danne rammeveerk for den tematiske analyse. Fgrst vil det overordnede tema Data
blive analyseret, med henblik p& at belyse udfordringer ved det konkrete arbejde med data i
Viborg Kommune. Dette efterfglges af det overordnede tema Strategi, hvor deres nuveerende
strategiske tiltag, samt fremtidige overvejelser vil blive belyst. Herefter vil det overordnede
tema Ledelse flytte analysens fokus til de nuvaerende ledelsesmaessige udfordringer, hvor der vil
vaere fokus pé ressourcestyring, transparens og tveerorganisatorisk samarbejde. Afslutningsvist
vil det overordnede tema Implementering analyseres, hvor udfordringer ved deres nuveerende

arbejdsprocceser og mulige fremtidige arbejdsprocesser belyses.

5.1 Data

Viborg Kommune er en stor organisation med mange ansvarsomrader, der sammen skal sikre,
at borgernes interesser varetages, og byradets mal opnas. Til dette arbejde anvender Viborg
Kommune et veeld af forskellige fagsystemer, der handterer en stor meengde data, som skal
understgtte de beslutninger, som ledelsen tager. Data indsamles ogsé internt i kommunen selv,
hvorved disse anvendes til styring og forbedring af selve organisationen. Dermed har arbejdet
med data i Viborg Kommune béde en intern og en ekstern dimension. Til at belyse disse
dimensioner vil fglgende afsnit anvende rammeveerket af Khatri og Brown| [2010] omkring
beslutningsdomeener. Beslutningsdomaenet datalivscyklus omhandler lagring af data, og hvor
leenge det opbevares, hvilket respondenterne ikke udtalte sig om, hvorfor empirien ikke danner
grundlag for en analyse heraf. Derfor ekskluderes dette domeene, mens der fokuseres pa
de fire domeener: Data Principles, Data Quality, Metadata og Data Access. Afsnittet tager
udgangspunkt i empiri fra undertemaerne til Data temaet, som kan ses i

5.1.1 Dataprincipper

Overordnet set har Viborg Kommune nogle lovmeaessige krav til deres handtering af data sasom
GDPR og lignende regulativer: ” Vi er jo en verdibaseret organisation, sd vi har jo ikke sddan
nedskrevet regler pa den mdde. Men de skal jo alle sammen folge GDPR-reglerne. Vi skal bdde
folge forvaltningsloven og retssikkerhedsloven i forhold til, hvordan vi arbejder med data.” (R13,

1. 163-165). Dette er et dataprincip, som Viborg Kommune efterlever pa tveers af afdelingerne
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ved bl.a. at anvende dataroller: " (... ) vi skal have styr pa sikkerheden, og sa skal vi altsd det
der med, altsé med roller - Hvem har hvilke roller? Og hvem ejer data altsa?” (R1, 1. 228).
Anvendelsen af dataroller bliver altsa set af Viborg Kommune, som et middel til af efterleve
deres dataprincipper, da rollefordelingen vil sikre, at personfglsomme dataseaet ikke kan tilgas og
deles af alle. Dette synspunkt pa data stemmer overens med Khatri og Brown/[2010]’s princip om
locus of accountability, da skonomichefen i BOP sidder i den centrale Bl-enhed, hvormed fokusset
pa dataejere er i linje med litteraturens anbefaling om, at dataprincipper oftest handteres af

dataejeren.

I Viborg Kommune, med sine fem forskellige direktgromrader og flere afdelinger herunder, er det
dog kompliceret at have et samlet saet dataprincipper for hele organisationen, som produktivt
danner feellesrammer for handteringen af data. Dette skyldes bl.a., at de mange fagsystemer, som
afdelingerne hver iseer anvender, ikke kan snakke sammen og delingen pa tveers derfor skal forega
manuelt: 7 (... ) det kan ikke lade sig gore i dag. Hvis en afdeling i kommunen skal have data fra
en anden del af kommunen, sa kan vi teknisk set ikke snakke sammen. Og vi har heller ikke noget
feelles sprog (...)" (R3, 1. 6-7). Udarbejdelsen af dataprincipper er altsa ngdt til at anerkende den
manglende overfgrbarhed af data imellem fagsystemerne, for at kunne opstille dataprincipper,
der tager hgjde for diversiteten af IT-systemer i Viborg Kommune. Denne udfordring udtrykkes
ogsé af afdelingsleder for Sekretariatet i TM, der siger:

”(...) der er tit hvor, i mine gjne, modellen ikke passer med, at vi kgrer én model
for hele kommunen. Fordi vi har Teknik og Miljo og Kultur, de er anderledes end de
andre (...) Men vi har jo de store SSO og BU, de har jo brug for nogle andre ting,
end det vi har. S& jeg synes tit, at nar de laver en model i Jkonomi, s& passer den
til en skole, eller til noget andet. Altsa det passer til en institution, men det passer
ikke til Teknik og Miljo (...)” (R9, 258-263).

Den centrale Bl-enhed kan altsa godt levere gode modeller, der kan tjene som retningslinjer og
feelles dataprincipper, problemet er, at modellerne aldrig passer helt til alle afdelinger. Dette er
en realitet, som de er bevidste om i BOP, der selv udtaler: (... ) vi klemmer nogle fodder ned i en
sko der ikke passer, men der er jo det der er governance.” (R3,1.146-147). BOP er altsa bevidste
om, at de andre afdelinger ikke fgler, at deres modeller altid passer til netop deres processer og
arbejdsgange. Dette beskriver BOP selv som governance og papeger, at udfordringen heri er at
overbevise afdelingerne om, at det giver mere vaerdi i leengden: ” Det er jo det ved governance,
at nar vi laver det rigtigt, sa giver det mere veerdi for en organisation end de ulemper, som den
enkelte medarbejder foler, det giver.” (R3, 1. 147-148).

En anden udfordring kan veere forskellighed inden for samme afdeling: (... ) Teknik og Miljp,
den made de laver byggesagsbehandling pa, der kan enkelte sagsbehandlere gore tingene forskelligt
selvom det er samme IT-system.” (R3, 1. 99-100). I dette tilfselde vil manuel deling af data
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yderligere besveerligggres, da selv hvis det var muligt at treekke data og samle det i et system, sa
ville datakvaliteten af de enkelte poster underminere det samlede datasset, da indtastningerne

ikke er ensrettede. Dette relaterer sig til beslutningsdomeaenet datakvalitet, der vil blive bergrt

i [under-sektion 5.1.2] men skyldes altsdé manglende retningslinjer i afdelingen TM. Her er

manglende dataprincipper altsd bade skyld i, at dataene ikke kan deles en til en, internt i
afdelingen, men ogsa bredt til de andre afdelinger. Ensretning af dette vil ikke kunne klares
centralt, men det er en opgave, der skal lgftes internt i TM. Dataprincipper for en sadan
ensretning vil kraeve, at den centrale Bl-enhed far kommunikeret og gennemfort, at afdelingerne
hver iseer skal udarbejde interne dataprincipper, der understgtter den brede organisations
dataprincipper. I dette tilfeelde vil TM sidde med synspunktet, at nér en byggesag er afsluttet
og afleveret til borgeren, s har de gjort deres arbejde. Kommunikationen fra den centrale BI-
enhed er derfor ngdt til at formidles til TM, hvordan de indgéar i den brede organisation, og
hvorfor de skal bruge ekstra kraefter pa at ensrette deres arbejdsgang med ibrugtagen af feelles

dataprincipper.

Yderligere er der forskelle pa den kultur, som hver afdeling har, hvilket skyldes, at afdelingerne

har haft forskellige udfordringer og dermed forskellige behov for kompetencer:

”(...) meget forskellige kulturer omkring hvordan man anvender data og hvor meget
data der egentligt bliver anvendt. S& af den vej er der helt klart nogle forskelle
p& modenhed i organisationen hvor man vil gribe det forskelligt an, nogle vil veere
rimeligt afklaret omkring det, andre vil teenke wow, det her det er helt nyt.” (R2, 1.
171-174).

Udarbejdelsen af feelles dataprincipper er udfordret af afdelingernes forskellighed, da afdelinger,
der har arbejdet leenge med data, allerede har udviklet en intern praksis, mens afdelinger, der
ikke er seerligt modne, maske ikke har. De modne afdelinger skaber udfordringer, da de er mere
tilbgjelige til at yde modstand mod centraliserede dataprincipper, da disse pavirker en allerede
etableret fremgangsmade, mens de mindre modne vil veere mere abne for sendringer. Omvendt
vil de mindre modne potentielt skabe udfordringer i form af manglende kompetencer, hvilket
ikke vil veere tilfeeldet for de modne afdelinger. Dataprincipper i Viborg Kommune er altsa ngdt
til at imgdekomme forskellighed og diversitet i bade de sociale savel som tekniske arbejdsgange.
Den centrale Bl-enhed er ngdt til at veere klar til at hjeelpe de mindre modne afdelinger med det
basale, samt arbejde for at formidle de gnskede gevinster for de modne afdelinger, for at sikre

at dataprincipper anvendes og implementeres bredt.
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5.1.2 Datakvalitet

Datakvalitet er et ngdvendigt aspekt for at efterleve de opsatte dataprincipper, da et datasaet,
der star pa et fundament af data med darlig kvalitet, vil kunne give et forkert billede af
virkeligheden og dermed veere et darligt afset for dataunderstgttet ledelse. Datakvaliteten kan
pavirkes af flere forskellige elementer inden for organisationen, eksempelvis manglende ensretning

eller fejltastninger:

"Men der er lige s& mange der bare stoler blindt pa det data vi har fra det her system
som vi anvender, det er det vi leverer ind og det er det alle andre ggr og sa glemmer
man maske at kigge pa, at der er jo egentligt mange handbéarne, handholdte processer
omkring arbejdet med data inden det overhovedet nar ind i systemet, altsa indtaster
sagsbehandlere pa samme méade? Bruger de felterne til de samme ting? Er de enige
om de samme ting (...)” (R2, 1.180-186).

Nar en organisation som Viborg Kommune indberetter data internt i en afdeling, kan der veere
forskelle mellem medarbejdernes méade at handtere denne indtastning pa. Disse forskelle vil ikke
fa nogen konsekvens for det arbejde, de laver, og den service, som borgerne modtager, men kan
mindske kvaliteten af de dataseet, som andre afdelinger gnsker at udarbejde. Eksempelvis vil en
borger ikke blive pavirket af, hvorvidt en sagsbehandler indtaster informationer i ét felt, mens
en anden sagsbehandler anvender et andet felt, da borgeren i sidste ende far sagen behandlet.
Ligeledes vil en borger, der afventer en byggegodkendelse ikke blive pavirket af, hvordan de
forskellige informationer er tastet, da sagen fra borgerens perspektiv enten er godkendt eller
afvist. Dermed kan enkelte afdelinger levere en service til borgeren succesfuldt og rettidigt
ift. interne retningslinjer, men stadig have en negativ effekt pa kvaliteten af data i den brede
organisation. Her er det relevant at fremhaeve |Khatri og Brown| [2010|, der definerer datakvalitet
som dataens evne til at imgdekomme kravene for anvendelse i praksis. Denne definition er
relevant i ovenstaende eksempler, da medarbejderne, der taster forskelligt, er underlagt en
arbejdsgang, hvor disse forskelligheder ikke pavirker kvaliteten af deres arbejde. Med andre ord
er datakvaliteten hgj ift. de krav, som medarbejderne er underlagt i praksis. Problemet opstar,
nar man ser pa datakvaliteten fra den centrale Bl-enheds synspunkt, da de netop har andre krav
for anvendelse i praksis. I den centrale Bl-enhed ses hgj datakvalitet mere i lyset af ensretning.

I TM har de arbejdet aktivt med ensretning netop for at sikre datakvaliteten i deres datasaet:

(...) lpbende seancer for mine kollegaer, sidan pa méanedsbasis naesten, hvor vi gar
ind og har en dialog omkring brugen af fagsystem, indtastning af data, sa vi alle
sammen er pa bglgelzengde. S& nar jeg kan se nogle skeevheder, sa kan jeg jo altid
spore det tilbage til en bestemt medarbejder, der sidder og ggr noget forkert. Og der
kan jeg gribe ind og sige, nu skal du lige huske, at det er sadan, her vi ggr. Sa gar

man rundt og giver en reminder, og det er opdragelse. Og jeg kan jo se fra starten af
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til nu, i starten var det jo dagligt, at man skulle minde folk om at ggre det rigtigt.
Og nu er det jo sddan, méaske en gang om maneden, at man minder folk om at ggre
det rigtigt.” (R11, 1. 346-353).

Ingenigren i TM beskriver, at processen for ensretning foregar gennem seancer mellem
kollegaerne i afdelingen, hvor dialog omkring den praktiske brug af deres fagsystemer sikrer,
at de er pa samme bglgeleengde. Dette understattes efterfglgende af opfolgninger, hvor ledelsen
kan se, hvis medarbejdere har gjort det forkert, og dermed kan tage kontakt og fa rettet op pa
processen. I TM ser de ensretning som en form for opdragelse, og respondenten papeger, at de er
blevet meget bedre til det. Denne organisatoriske sendring har medvirket til en gget datakvalitet
i afdelingen. Selve sendringen kan beskrives som en sendring af kravene for dataenes anvendelse
i praksis, hvormed definitionen af hvad datakvalitet er ogsa blev sendret. Datakvalitet er her

blevet forbedret gennem hgjere ngjagtighed.

En anden dimension inden for datakvalitet er dataenes aktualitet, altsa hvor rettidigt dataseettet

er:

"Jeg teenker, hvis der er en udfordring inde i det, sa er det noget med, hvor tidstro er
de hver iszer over for hinanden. Er der noget af det, der er en méaned gammelt,
og noget af det, det er kun fra i gar, der er tidstro data, s& er det den der
sammenlignelighed, man bruger, nar man bruger forskellige systemer, og er det sa
sammenligneligt, hvis ikke man er opmeerksom pa, at det er forskellige tidspunkter,
nar man treekker data.” (RS, 1. 96-101)

Lederen af Hjemmepleje og Hverdagsrehabilitering beskriver en udfordring ift., hvorvidt datasset
er lige gamle eller nye, da et dataseet fra sidste maned maske ikke kan sammenlignes med et fra
dagen fgr. Det modsatte kunne ogsa veere tilfeeldet, hvis det nu var ngdvendigt at sammenligne
dagens tal med sidste méaneds tal. Her er dataenes aktualitet et veesentligt aspekt indenfor
datakvalitet, da foreeldede datasaet kan give et billede af en realitet, der ikke leengere stemmer
overens med virkeligheden. Indenfor aktualitet vil datakvalitet kunne forstas ud fra de krav til
rettidige informationer, som en given ledelse seaetter for anvendelse i praksis. Eksempelvis vil
maengden af borgere i Viborg Kommune veere et tal, der varierede med forholdsvis fa procenter
et givent ar, hvorfor en arlig opggrelse maske kunne vaere nok, mens antallet af magtanvendelser i
SSO+ B er ngdvendigt at have pa méanedsbasis: ” (... ) hvis et af vores byradsmedlemmer sporger
om noget, f.eks. de her magtanvendelser, hvor mange har i haft det seneste ar, (... ) sa skal jeg
jo svare retvisende.” (R6, 1. 64-66). Forskellige afdelinger vil altsa have forskellige krav til data,
der vil definere, hvordan datakvalitet forstas. Det vil derfor veere vigtigt for en given afdeling
at forsta, hvordan data gnskes anvendt, for at kunne opstille de ngdvendige krav, der skal sikre

datakvalitet.
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5.1.3 Metadata

Da Viborg Kommune arbejder med data fra forskellige afdelinger, der hver har forskellige
retningslinjer og krav til data, sa er det ngdvendigt, at dataene beskrives korrekt af de forskellige
dataejere, der deler data. Denne data beskrives som metadata, altsa data omkring data, og
skal beskrive datasaet til potentielle brugere, samt forklare konteksten dataene kan bruges i. Et
eksempel pa dette kan veere det netop nesevnte antal magtanvendelser i SSO-+B, hvor metadata
ville indikere, hvor rettidigt datassettet matte veere. Et andet eksempel kan veere ensretningen
i TM, hvor ingenigren havde mulighed for at se hvilke medarbejdere, der tastede forkert og
derefter tage kontakt. I dette eksempel ville metadata veere data, der beskrev hvem, der havde
udfyldt et givent dataseet, saledes ledelsen kunne identificere fejlkilden. Metadata skal altsa
hjelpe Viborg Kommune med at forsta hvilke data, de har og hvem, der er ansvarlige for dem.
Digitaliseringskonsulenten i TM beskriver, at netop den feelles forstaelse kan vaere udfordringen
i deling af data pa tveers af organisationen: ” (... ) sd er det jo ofte mere for to parter til at have
en feelles forstielse for, hvad det er for nogle dataset og hvad andre arbejder med, s vi sikrer, at
vi har den korrekte data i systemet (... )" (R14, 1. 42). Denne feelles forstaelse kan sikre et bedre
sammenspil mellem kommunens forskellige aktgrer, og det er et omrade, som BOP er bevidste

omkring er en udfordring:

"Jeg tror at jo mere bevidst vi er blevet om governance, altsa ejerskab, roller, ansvar,
hvad ligger der egentligt i at ggre data tilgeengeligt, hvem har ansvaret for at data
er opdateret, hvem har ansvaret for at beskrive data, dokumentere data, der tror jeg
faktisk at udfordringer er blevet stgrre, hvis man kan sige det pa den made, fordi at

vi jo stiller flere spgrgsmal” (R2, 1. 49-53)

BI- og digitaliseringskonsulenten i BOP beskriver, at arbejdet med at beskrive data har skabt
storre udfordringer, da BOP nu forstyrrer de andre afdelinger oftere, hvor de stiller en masse
spogrgsméal omkring den data, de har leveret, med henblik pé at fa beskrevet de forskellige dataseaet
bedre. Dette er en uundgaelig konsekvens at et gnske om mere metadata, da denne data kun kan
leveres af de medarbejdere, der har indtastet eller udviklet et givent datasset. Dermed bliver de
decentrale Bl-enheder pavirket af den centrale Bl-enheds mange efterspgrgsler pa forklaringer
og uddybelser af datasset, som de allerede har brugt tid pa at oprette og dele. En anden
udfordring, som BI- og digitaliseringskonsulenten i BOP beskriver, er, at nogle medarbejdere er
tilbageholdende med at dele dataseet, da datassettene kan blive misfortolket af andre afdelinger,

som derefter kommer tilbage og bebrejder dataejerne:

”(...) vi har ogsa oplevet, for eksempel fra personalets side, at de havde nogle data
de udstillede, fordi det ggr de altid. Jeg tror det var sygefraveersdata, det er jo noget
de sender ud og sa er der jo nogen der tager det ind og sa har de kigget pa det her,
snakket om det og faet noget en hel anden konklusion ud af det (...)” (R2, 1. 53-58).
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I sadan et tilfeelde vil bedre databeskrivelser kunne mitigere, at datasset blev anvendt i
kontekster, som de ikke var tilteenkt og dermed efterlade medarbejdere med en folelse af tidsspild
og frustrationer rettet mod deres kollegaer. Medarbejdere er altsa tilbageholdende med at dele
deres data: ”(...) du udstiller noget data og sa lige pludselig bliver du stillet til ansvar for
en fortolkning der sker et andet sted (...)" (R2, 1. 59-60). En bedre dokumentation vil kunne
kontekstualisere datasaet for medarbejdere, der ikke har veeret med til udarbejdelsen, hvormed de
hurtigere ville kunne vurdere, om datassettet har relevans for deres opgaver. Dette ville yderligere
kunne mindske interne frustrationer mellem medarbejdere fra forskellige afdelinger og dermed
sikre, at medarbejderne ikke er tilbageholdende med at dele deres data af frygt for at blive stillet

til ansvar af en kollega, der arbejder i en anden kontekst.

Da metadata er en udfordring, der kraever sendrede retningslinjer i de enkelte afdelinger, sa vil
det kreeve, at dataprincipperne udvikles til at understgtte gnsket om mere metadata. Derudover
vil arbejdet med metadata stille I'T-meaessige krav til infrastrukturen, der skal kunne understgtte

datasaet, der kan have beskrivelser tilknyttet.

5.1.4 Dataadgang

For at understgtte at GDPR-reglerne, forvaltningsloven og retssikkerhedsloven overholdes i
Viborg Kommune, si er det ngdvendigt at sikre, at der er styr pa hvem, der kan tilga
personfglsomt data. De forskellige afdelinger har meget data, der ikke er personfslsomt, og
dermed kan det deles mere frit, men nar det omhandler fortrolige oplysninger, sa er adgangen
til datasaet skeerpet. Denne skeerpelse af forholdene skal mindske mulighederne for misbrug af
data i kommunen, ved at begraense maengden af medarbejdere, der kan tilga dataene og dermed
meengden af mulige forseelser. Her opstar en udfordring, da nogle datasset maske kan indeholde
data fra andre datasaet, der er personfelsomme: " (... ) altsa mange af de data der er spendende
at bruge, de udspringer af et eller andet, der er personfalsomme. Det kan godt ske data, de er
til noget, hvor personfolsomheden forsvinder, men nedenunder ligger nogle personfolsomt (... )"
(R1, 1. 225-226). Dataadgangen til personfglsomme data besveerliggores altsa af, at nogle, der har
adgang, kommer til at anvende og dele data fra personfglsomme datasaet, hvorved den skeerpede
adgang forsvinder. Dette praesenterer en udfordring, da datassettet ikke leengere er ordentligt
markerede som personfglsomme, og det derfor kan veere sveert at finde de pagseldende datasset.
Til at imgdekomme dette er Viborg Kommune ngdt til at f& vedtaget nogle dataprincipper, der
sikrer, at metadata altid klarggr, at et datasset indeholder personfglsomt materiale, og derfor
ikke ma anvendes til analyser, der skal deles bredt. Dette er et ansvar, der hviler pa de dataejere,
der har adgang til personfglsomme oplysninger, hvorfor forskellige afdelinger vil blive péavirket
forskelligt af sadanne dataprincipper. Eksempelvis vil TM ikke skulle sendre arbejdsgang: ” Vi
har ikke noget, der indbefatter sidan noget som GDPR osv. Men det er der jo ikke rigtigt noget
af. Vi har ikke personhenforbare data. Ikke sadan rigtigt.” (R11, 1. 478-479).

Et andet aspekt til dataadgang er adgang til data, der ikke er personfglsomt, og dermed ikke er
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omfattet diverse regulativer. Her er udfordringen mere organisatorisk og kommunikativt mellem
afdelingerne. Et eksempel pa dette er dataadgang mellem Bgrn og Unge afdelingen og SSO+B,
hvor SSO+B gnsker mulighed for at se, at et barn snart fylder 18 ar, og derfor skal have deres
sag overflyttet til SSO+B:

”Jeg har som socialchef ansvaret for borgerne, nar de bliver 18 ar. Og sa til de dgr. Og
derfor er jeg optaget af, hvor mange bgrn og unge er der i de forskellige aldersgrupper,
som vi yder stgtte til. Og som jeg kan forvente overgar til socialomradet, nar de bliver
18 ar.” (R6, 1. 179-181).

Nar Born og Unge afdelingen i dag har en sag pa et barn, sa afsluttes den, nar barnet fylder 18
ar, hvorefter sagen optages af SSO+B. Indtil for nyligt har der ikke veeret en proces i Viborg
Kommune, der gav SSO-+B besked om hvor mange eksempelvis 17-arige, der stadig havde en
aktiv sag i Bgrn og Unge. Denne proces arbejder de stadig pa at f& implementeret, hvorfor
respondenter fra SSO-+B fortsat udtrykker frustration over manglende dataadgang: ”(...) ndr
jeg skal styre min gkonomi, at jeg havde adgang til at se, jamen hvem er 17, hvad er mdlet med
dem, og det er jo ikke fordi, jeg skal bruge en ned-i-alt data omkring den her unge mand (...)”
(R8, 1. 247-249). I dette tilfselde er manglende adgang til data et problem, der pavirker SSO+Bs
gkonomistyring, da de ikke kan se hvor mange unge, der overgar til socialomradet inden for de
kommende ar, og dermed kan de ikke tage hgjde for veesentlige udgifter. Derudover er der ogséa
et menneskeligt aspekt ift. den service, som SSO+B yder for borgerne, da en tidlig overlevering
af en sag ville kunne mindske gnidninger og sgrge for, at borgerne ikke meerker, at der foregar

en intern rokering af deres sag:

”(...) det er nogle meget slidte forzeldre, som vi ogsé skal handtere, samtidig med,
at de har et barn, der er syg. Sa den der med, at de bare kan meerke, der bare ikke

styr pa noget som helst, og der er 37 forskellige involverede i denne her sag (...)
(R8, 1. 287-290).

Viborg Kommune star altsé fortsat med en udfordring ift., hvordan de handterer medarbejdernes
adgang til data og vil med fordel kunne arbejde pa at optimere dataadgangen mellem

afdelingerne.

5.1.5 Data Opsummering

Analyseafsnittet har belyst fire aspekter inden for Viborg Kommunes kompetencer og

udfordringer med arbejdet med data. De vaesentligste udfordringer ved begge aspekter er

opsummeret i
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Aspekt Udfordring

1. Modne afdelinger har etablerede processer, der kan veere
sveerere at tilpasse centraliserede dataprincipper.

Dataprincipper 2. De mindre modne afdelinger kan mangle kompetencerne

til at implementere dataprincipper og dermed drsene BOPs
ressourcer.

1. Data kan indtastes forkert gennem slafejl, hvilket vil give
et misvisende billede.

2. Data kan indtastes forskelligt af forskellige medarbejdere

Datakvali
atakvalitet og dermed ikke veere sammenligneligt.

3. Data kan veere foreeldet og dermed ikke give et billede af
virkeligheden i dag.

1. Data, der ikke er beskrevet ordentligt, kan blive brugt i
kontekster, det ikke var tilteenkt.

Metadata
2. Metadata opgaven kraever, at mange bliver involveret og

bruger ressourcer.
1. Regulativer kan besveerliggore og begraense medarbejderes
adgang til data.

Dataadgang
2. Manglende dataadgang kan begraense afdelingers mulighed
for at planlegge fremtidigt arbejde.

Tabel 5.1. Opsummering af udfordringer i det overordnede tema Data

5.2 Strategi

Dette afsnit tager udgangspunkt i empiri fra undertemaerne til Strategi temaet som kan ses
i [Tabel 2.2] Det overordnede tema Strategi relaterer sig til de strategiske og veerdiskabende
elementer, som respondenterne fra de decentrale omrader udtalte sig om. Dette er bade konkret
datastrategi, men ogsa generelle forretningsmaessige strategiske overvejelser. Ydermere inkluderer
dette tema bade den nuveerende strategi i afdelingerne, samt de fremtidige strategiske overvejelser

respondenterne har gjort sig, og de gevinster det potentielt vil bringe.

5.2.1 Nuvarende strategi

Flere af respondenterne udtalte sig direkte, at de i deres afdeling ikke arbejdede ud fra en konkret
defineret datastrategi. Dette var tydeligt i alle de tre decentrale direktgromréader. Eksempelvis
udtalte en respondent fra KU, da de blev spurgt om, hvorvidt de havde en datastrategi i
afdelingen, at: "Det vil jeg ikke sige, at vi har, men det er jo igen det der udtryk for, at der er
noget modenhed, der godt kan arbejdes med."(R14, 1. 61-63). Selv beskeeftigelsesdelen af SSO+ B,
som arbejder meget datadrevent og har gjort det i lang tid, har ikke nogen konkret datastrategi,
der understgtter deres arbejde med data, men blot nogle konkrete mal som de arbejder imod.

Arbejdsmarkedschefen fra Beskeeftigelse udtalte sig:
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"(...) Vi har jo nogle konkrete méal, vi arbejder efter og nogle fokusomrader. Vi har et
overordnet mal om, at vi vil veere dataunderstgttet, og vi vil drive dataunderstgttet
ledelse. Men det er mere sadan, at det er et Viborg Kommune-mal. Det er ikke noget,

vi har nedskrevet."(R5, 1. 135-138)

Der er derfor abenlyse tegn pa, at der mangler en konkret formuleret datastrategi i Viborg
Kommune. Trods denne mangel pa konkret datastrategi, gav flere af respondenterne udtryk for,
at der er en indforstaet eller mundtlig datastrategi i deres respektive afdelinger, som de arbejder

ud fra. Dette belyses eksempelvis af socialchefen i SSO+B, der udtaler:

"(...) S& pa den made (omtaler udvikling af datasetup) har vi ikke startet med at
formulere en strategi, men vi i virkeligheden har startet med at have haft nogle
ledelsesmaessige droftelser og refleksioner pa det, ogséa géar vi i gang. S vi har sddan
en mundtlig strategi." (R6, 157-161)

Ogsa respondenterne fra KU og TM gav udtryk for, at hvis der var en datastrategi, sa var
det mere et indforstaet gnske om, at de gerne vil arbejde mere med data, end en konkret
datastrategi. Dvs. der er tegn pa, at i direktgromraderne i Viborg Kommune er formaliseringen
af en datastrategi, kun naet til startfasen, hvor der overvejes, hvilken rolle data skal spille i hver
afdeling. Der er altsa ikke en samlet indsats pa at konkretisere strategiske retningslinjer pa tveers
af omraderne, men det er isoleret i hver enkelt afdeling. En af grundene til dette kan veere, at
Viborg Kommune i 2018 skiftede styringsmodel til det, de kalder en sammenhaengsmodel, der
skal skabe sammenheeng for borgeren Viborg Kommune [2023b]. Afdelingslederen i Borgerservice

udtalte:

"(...) vi har ikke s& mange strategier. Man har jo valgt, lidt at skrotte, at have en
masse strategier og sa have en sammenhaengsmodel. Som jo ggr, at vi skal skabe
sammenhaeng for vores borgere. Ud fra nogle tematikker, kan man sige. Sa pa den
made er der jo ikke sadan en strategi."(R13, 1. 203-220)

Dette indikerer, at Viborg Kommune hellere vil arbejde ud fra specifikke malsesetninger end
konkrete strategier. Dette kom ligeledes frem i fgrste interviewrunde, hvor der blev udtalt, at:
"Altsa jeg vil gerne sige, at jeg har en strategi. Men jeg tror det bunder sig i, at Viborg Kommune
har en eller anden aversion imod ordet strategi. Det har jeg simpelthen lert, vi bruger ikke ordet
strategi." (R2, 1. 325-348). Dette indikerer, at for at Viborg Kommune kan formulere en konkret

datastrategi, skal det passe ind i den nuveerende styringsmodel.

Pa trods af disse nuveerende mangler omkring strategisk brug af data, opnas der stadigt visse

gevinster i Viborg Kommunes nuveerende dataaktiver. Eksempelvis bruger beskaeftigelsesdelen af
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SSO+B data til at opna deres malsaetninger. Arbejdsmarkedschefen fra Beskaeftigelses udtalte
sig: "Vi bruger data bade til at vise hvor vi er henme, men vi operationaliserer ogsd data og
siger, hvis vi skal na det her mal, hvad er det sd for nogle ting og handlinger, medarbejderne
skal gore (...)"(R5, 1. 43-47). Ydermere pa socialomradet er de ved at automatisere opgaver ift.
dataforespgrgsler. Socialchefen udtalte: "Jeg har veeret optaget af, at vi prover at lette nogle af
de manuelle arbejdsprocesser vi har haft (omtaler dataforesporgsler)"(R6, 1. 21-44). Der er derfor
allerede nuvaerende tegn pa brugen af data til ledelsesmaessige formal i Viborg Kommune. Men
igen er disse gevinster isoleret til de enkelte afdelinger og ikke en samlet indsats pa tveers af

omraderne.

5.2.2 Fremtidige strategiske overvejelser

Flere af respondenterne udtalte i dataindsamlingen, at de gnskede mere datastrategi i deres
afdeling eller i Viborg Kommune generelt. Bade respondenterne i SSO+B og KU gjorde udtryk
for, at mere datastrategi og mere ledelsesmeessig arbejde med data pa tveers af afdelingerne var
gnskveaerdigt for Viborg Kommunes fremtid. Lederen af Hjemmeplejen og Hverdagsrehabilitering
udtalte sig eksempelvis, da hun blev spurgt om, hvorvidt hun fglte, der manglede en overordnet
datastrategi i Viborg Kommune at: "(...) jamen, det gor det jo helt sikkert. Og vi raber jo tit pa,
kan vi ikke fa det, eller kan vi tkke fa det? Og hvor er det, man kan og vil hen? Hvad er mdlet i
Viborg Kommune?"(R8, 1. 329-341).

Respondenter i alle direktgromraderne gav udtryk for potentielle fremtidige gevinster ved at
arbejde med data mere i fremtiden. Arbejdsmarkedchefen i SSO+B gnskede, at mere data selv
blev indtastet af borgeren ved brug af kommunens digitale lgsninger, hvilket ville automatisere
opgaven og dermed lette arbejdet for afdelingen. En digitaliseringskonsulent i TM gav udtryk
for, at der var mange potentielle teknologiske lgsninger, der ligeledes kunne automatisere deres
drift ved hjelp af data. De nzevnte eksempelvis, at der allerede nu var forsgg i gang med at
planlaegge ruter for tgmning af skraldespande ud fra sensorer i skraldespandende, der melder,
hvor fyldte de er. Samt at de forsggte at automatisere vejvedligholdelse, med data omkring huller

i vejene (R10, 1. 317-324).

Udover gevinster som automatisering af drift og teknologiske lgsninger, sa blev der ogsa gjort
udtryk for, at der gnskes at data bruges pa det ledelsesmaessige plan for at skabe gevinster.

Socialchefen for SSO+B udtalte sig at:

"Forst og fremmest s vil jeg gerne se, at vi bruger data mere, ogsa helt ude i spidsen,
og at det vil sige, at min yderste teamleder i virkeligheden ogsa bruger data i sin
ledelsespraksis, og ogséa bruger data i sin dialog med medarbejderne om eksempelvis
forandringsprocesser. Det vil jeg rigtig gerne se, hvad der sker eksempelvis om fem

ar."(R6, 1. 243-255)
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Ogsa respondenter i TM og KU gjorde udtryk for gnsket om, at data skulle bruges
ledelsesmaessigt i fremtiden. En ingenigr i TM udtalte sig at: "Sa det (data) er et ledelsesverktgy,
men det er et ledelsesverktg] pd alle tre ledelsesniveauer, altsd det operationelle, nede pd
skrivebordet ved de enkelte, helt op til det strategiske niveau. (...) Der skal data flyde som meelk
og honning."(R11, 1. 435-448).

Pa trods mange af disse begejstrede udtalelser om data i fremtiden, var der flere af
respondenterne, der viste bekymringer omkring udfordringer ved brug af data pa tveers af
organisationen i fremtiden. En af bekymringerne var, om der overhovedet var et behov for en
feelles datastrategi. En digitaliseringskonsulent i TM udtalte sig at: " Jeg ved ikke, om der er behov
for en feelles strategi, men jeg tror, der er behov for et stgrre fokus pa det i hvert fald. Hvordan
data kan anvendes? Altsd i ledelseslaget ogsad."(R10, 1. 281-302). Her giver respondenten udtryk
for, at det handler mere om, hvordan data anvendes ledelsesmeessigt, end blot at inddrage en
feelles strategi. En respondent i SSO-+B udtalte sig ogsa, at der ligger en udfordring i, at behovet
for en feelles datastrategi varierer ved de forskellige direktgromrader: " Jeg tror forst og fremmest,
at der vil veere den udfordring, der hedder at de enkelte direktgromrader har forskellige behov ift.
data og forskellige interesser i det."(R6, 1. 243-255). Senere i interviewet uddyber respondenten,
at de i SSO+B har gode forudseetninger for en feelles datastrategi, men i andre omrader er

behovet eller mulighederne mindre gode.

En anden udfordring, der blev fremhaevet, er, at det er vigtigt, at de rigtige aktgrer har adgang
til det rigtige data, bade af sikkerhedsmeessige arsager, men ogsa for at ggre det nemt og
effektivt for de enkelte aktgrer at arbejde med data i hverdagen. Lederen af Hjemmeplejen

og Hverdagsrehabilitering udtalte:

"Sa det er ogsa noget med, at man skal finde ud af, hvem skal se hvad, hvorhenne.
Og det er ikke fordi, at man skal give begraensninger til nogen, men min teamleder
behgver sikkert ikke at kunne se, alt det kommunaldirektgren ser. Fordi det kunne
man slet ikke kunne forholde sig til."(RS, 1. 198-208)

Denne udfordring peger altsa pa [Khatri og Brown| [2010|’s beslutningsdomeaene omkring Data
Access. Det vil sige, at beslutninger i organisationen om hvem, der har adgang til hvilke data.
Dette er derfor tegn pa, at det er yderst vigtigt for Viborg Kommune at treeffe beslutninger i

dette domaene, for at kunne bruge data i et stgrre omfang end de gor nu.

5.2.3 Strategi Opsummering

Dette analyseafsnit omkring det overordnede tema Strategi har omfattet to aspekter. Det forste
er udfordringer og gevinster ved de nuveerende strategiske tiltag i Viborg Kommunes arbejde
med data. Det nasste er udfordringer og gevinster ved de potentielle fremtidige strategiske tiltag

og overvejelser. De vaesentligste udfordringer ved begge aspekter er opsummeret i [Tabel 5.2
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Aspekt Udfordring
1. Mangel pa datastrategi.

Nuvzrende 2. Alle strategier i Viborg Kommune skal indpasses i

nuveerende styringsmodel.

1. Flere potentielle gevinster vil g& tabt i fremtiden hvis ikke
der formuleres en datastrategi og arbejdes ledelsesmaessigt
med data.

Fremtidige 2. Flere medarbejdere i kommunen ser ikke et konkret behov
for en faelles datastrategi.

3. Aktgrer skal kun have adgang til den data, de har brug
for i deres arbejdsgang.

Tabel 5.2. Opsummering af udfordringer i det overordnede tema Strategi

5.3 Ledelse

Dette afsnit tager udgangspunkt i empiri fra undertemaerne til ledelses temaet som kan ses
i Det overordnede tema ledelse relaterer sig til de nuveerende ledelsesmeessige
udfordringer ift. data governance, samt organisationens nuvaerende evne til at samarbejde pé
tveers af direktgromraderne og de enkelte afdelinger, med fokus pa transparens, kommunikation

og videndeling. I kortleegning af nuveerende strategi i Viborg Kommune, som blev redegjort

for i under-sektion 5.2.1] sa er neeste udfordring ledelse af kommunens dataaktiver, saledes at

organisationen kan skabe mere datadrevet veerdi, bade organisatorisk, men ligeledes politisk.
Bl-konsulenten i SSO+B giver i fglgende citat udtryk for at de er lang vej fra det pa nuveerende
tidspunkt:

"Altsa, vi har ogsa en direktion, der siger, at vi skal arbejde med data, og vi skal have
en sammenhangsmodel, men derfra og sa til at forsta, at det kraever faktisk nogle

ressourcer, noget arbejde, der synes jeg, at der er lang vej endnu."(R7, 1. 142-147)

Ligesom [Benfeldt et al. [2018] udfordring 8-9 ligger Bl-konsulenten fra SSO-+B veegt pa, at
man har en direktion, der fra politisk side gerne vil arbejde mere datadrevet, men ikke har
veeret skarp nok pa at forsta, at det kraever ressourcer, og som citatet indikerer er der stadig en
mangel pa forstaelse i organisationen. Den overfgrbarhed til praksis mangler derfor at blive ledt
ud fra toppen af organisationen ned til den enkelte medarbejder. Dette bekraeftes ligeledes af
@konomichefen i BOP, som tilfgjer, at direktionen maske ikke altid er de mest IT-kyndige, og
de derfor er aftheengige af de enkelte specialister i organisationen til at omsatte strategien til en
ledelsesmaessig praksis (R1, 1. 145-152). Dette perspektiv deles ligeledes af afdelingslederen for
Sekretariatet i TM, som udtrykte sig saledes:
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"Jeg tror, at man skal veere helt sikker pa, at man har direktionen med, som det
forste, hvis man vil det her (arbejde datadrevet), s& skal de veere med, og s& skal
man have cheferne med, og sa skal det ud til afdelingslederne, i mine gjne. S& skal
det vaere dem, der har en direkte personaleledelse, der i sidste ende beslutter, om

man kan godt saette nogle rammer ovenfra."(R9, 1. 285-289)

Afdelingslederen for Sekretariatet i TM giver udtryk for, at der mangler opbakning fra
direktionen, da hun gerne ser, at direktionen er mere med fra starten. Hvorefter man si giver
ledelsesansvaret videre til de ledere, der har den direkte personaleledelse til at kunne faciliteter

mere brug af data i arbejdsgangen for den enkelte medarbejder.

5.3.1 Ledelse og ressourcestyring

Gennem projektgruppens databehandling har det vist sig, at ledelsesunderstgttelse ift. data
governance i Viborg Kommune har en tosidethed. Pa den ene side er der ledelsesunderstgttelse
i den ledelsesmeaessig opbakning, som medarbejderne har til at bruge data i deres arbejdsgange,
hvor den anden side omhandler, hvordan data s& bruges til at optimere ledelse af en given

arbejdsgang. Dette beskriver Bl-konsulenten fra SSO+B séledes:

"Ja. Pa arbejdsmarkedet har vi en ledergruppe, som ikke tager ret mange
beslutninger, uden at have set data, og sa er det jo ikke sddan, at de stoler blindt
pé det, fordi det er jo den der balance, men de bruger det til beslutningsstgtte, og
efterspgrger rigtig meget data, hver gang der skal udvikles pa noget, eller der skal
tages nogle beslutninger (...)"(R7, 1. 183-189)

Respondenten ligger veegt pé, at dataen bruges som rettesnor for ledergruppen, saledes
at alle deres beslutninger er understgttet af data. Dette giver data en central rolle pa
arbejdsmarkedsomréadet, og det er tydeligt, at det netop er sddan, at lederne vil anvende
data i deres arbejdsgang, og at denne arbejdspraksis derefter skal kommunikeres videre til
medarbejderne, saledes det kan blive en afdelingsmeaessig ledelsespraksis. Dette ggr sig ligeledes
geldende i TM, hvor ingenigren giver udtryk for, at data bruges til ledelse af byggesagsomradet.
Dette gores ved, at TM hele tiden benchmarker sig op mod KL’s servicemal pa 40 dage, ogsa
bruger data til at se om man levere pa det eller til at beslutte hvilket ambitionsniveau, man har
for den service, som afdelingen leverer, hvorved man kan beslutte hvilken bemanding, der s& skal
veere for at levere det (R11, 1. 42-104). Socialomradet bruger det ligeledes ift. magtanvendelser
og har et decideret data-setup omkring det (R6, 1. 38-44). Ingenigren i TM tilfgjer dog ligeledes
fglgende:

"(...) Jeg kan ogsa ga helt ned pa individniveau og sige, hvem er det egentlig, der er

med til at opretholde den gode statistik, sige, det er den her medarbejder, sa kunne
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det veere den medarbejder, der skulle have en lgnforholdelse. Sa kan man ogsa ggre

det."(R11, 1. 42-104)

Der gives udtryk for, at man pa byggesagsomradet bruger data helt ned til den enkelte
medarbejder, og derved har en ledelsespraksis, som gér pa tveers af de hierarkiske lag. Med
udgangspunkt i [Khatri og Brown| [2010]| giver disse to respondenter udtryk for, at der pa
tveers af organisationen, i dette tilfeelde beskeaeftigelses-, sundheds- og byggesagomradet er nogle
ens dataprincipper om, hvordan data kan understgtte en ledelsespraksis, og hvordan data skal
bruges i organisationen. Ligeledes spiller det ogsé en rolle ift. [Micheli et al.| [2020]’s begreb om
"Reciprocity", at man har en hierarkiske organisation, hvor beslutninger tages pa tveers, og
hvor man fra direktionen har et strategisk fokus. Hvorimod den enkelte medarbejder har fokus
pa at levere en service til en borger. Der kan argumenteres for, at man i Viborg Kommune
har en misalignment netop pa dette perspektiv eftersom at beslutningstagningsprocessen er
meget distribueret pa tveers af organisationen. Beslutningsprocessen ligger derfor ofte i de enkelte

afdelinger, hvor ekspertisen er.

Med udgangspunkt i ledelsespraksissen i at arbejde datadrevet i arbejdsgangen, sa er en anden

udfordring ressourcerne, Afdelingslederen for System og Data uddyber:

"Altsa der er nogle afdelinger, hvor vi siger jamen i fgrste omgang kommer de slet
ikke med. Det har jeg ogsé bare sagt. Vi er heller ikke sa mange medarbejdere oppe
i min afdeling, s& det er begraenset hvor meget vi kan rumme. Sa ma vi jo tage dem
der er leengst fremme, hvor vi far et stgrst udbytte af at de snakker sammen. Det
er pa de store velfeerdsomrader, og som koster penge. Bade tid og penge."(R3, 1.

138-144)

Respondenten forteeller, at det ofte er de afdelinger, der er leengst fremme, BOP samarbejder
mest med, fordi veerdien heraf potentielt kan veere stgrre grundet de mange ressourcer, der er
mulige at effektivisere gennem data. Dette bliver ligeledes bekraftet af, at afdelingslederen for
sekretariatet 1 TM, giver udtryk for, at hun ikke har tiden til digitalisering (R9, 1. 327-335), samt
af arbejdsmarkedschefen (R5, 1. 170-176). Denne tilgang understgttes af [Benfeldt et al. [2018]’s
udfordringer, hvor der kan argumenteres for, at denne tilgang er et udtryk for udfordring 2,
fordi man i TM maéaske har sveerere ved at se gevinsterne ved at veere mere datadrevne. Der
bliver den generelle ressourceklgft mellem de ressourcetunge velfeerdsomrader, som SSO+B, og
de mindre ressourcetunge omrader brugt som argument for BOP til at ligge deres ressourcer i de
ressourcetunge afdelinger med potentiale for store gevinster. Dette kan dog veere problematisk
eftersom denne klgft blot udvides, og man potentielt skaber mere afstand mellem afdelingerne,

og dermed mindsker det datadrevne tvaerorganisatoriske samarbejde.
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Det er dog veerd at bemszerke, at de nogle steder i Viborg Kommune har veeret gode til at frigive
ressourcer til at fremme mere datadrevne arbejdsgange decentralt ude i den enkelte afdeling.

Eksempelvis fremhsever gkonomichefen i BOP fglgende:

"(...) Det er ikke os, der laver Bl-rapporterne. Det havde vi lidt svaert ved at fa lgbet i
gang, fordi man ikke lige havde ressourcer i bgrn- og ungeomradet og omsorgsomradet
til at lave de her rapporter, men nu er de kommet godt i gang. S& nu har de faet

ansat nogle folk eller oplaert nogle folk til at lave rapporter (...)"(R1, 1. 105-111)

Respondenten giver udtryk for, at man tidligere i SSO+B ikke havde ressourcerne til at lave
nogle Bl-rapporter, men at man sa har brugt ressourcer pa at ansatte og opleere folk til at kunne
gore det. Dette er et godt eksempel péa, at man er klar over ressource perspektivet, og man i

nogle tilfeelde lgser det internt.

5.3.2 Tveerorganisatorisk samarbejde

Tveerorganisatorisk samarbejde er veesentligt for at kunne arbejde datadrevet pa tveers af
organisationen, hvilket ogsa i Viborg Kommunes tilfeelde er en udfordring, fordi at de er en
offentlig organisation med mange forskellige omrader. Dette understgttes ligeledes af |Benfeldt
et al| [2018]’s udfordring 6, som argumenterer for, at transparens og forstaelsen af de andre
afdelinger er vaesentlig for at skabe sparring og vidensdeling imellem hinanden. Flere af
respondenterne bade fra SSO+B og TM giver udtryk for mangel pa transparens og forteeller,
at de faktisk ikke ved, hvordan de andre afdelinger arbejder med data, eksempelvis beskriver
Bl-konsulenten i SSO+B saledes; "(...) Og det (transparens) har jeg ogsa efterlyst i det her
toergdende. Kunne vi ikke vise hinanden, hvad vi laver? Ogsa fordi dels sd kan vi lere af
hinanden, (...) , si det synes jeg faktisk er et stort problem."(R7,1. 171-177). Hun efterlyser her
noget mere transparens mellem afdelingerne, saledes de kan laere af hinanden, hvilket ligeledes
blev udtrykt af to respondenter fra TM (R13, 1. 244-249), (R14, 1. 110-113). Der er dog ogsa
undtagelser, eksempelvis er der god sparring mellem arbejdsmarkedschefen for Beskeeftigelse og

socialchefen fra SSO-+B, Socialchefen udtaler saledes:

"Der ved jeg, at beskeeftigelsesomradet har data pa den enkelte medarbejders
sagsstamme, hvor enkelte medarbejdere kan man sa vedga til at se, hvilke sager har
de, hvilke typer af stgtter bevilger du, hvordan har den udviklet sig over tid, hvilken
pris har den stgtte. Det har jeg ikke i min myndighedsafdeling."(R6, 1. 217-226)

Citatet giver en indikation af, at der er en vis grad af sparring mellem disse chefer, og der pa
baggrund heraf er en vis grad transparens fra den ene afdeling til den anden. Det er dog veerd

at bemaerke, at dette er relativ hgjt siddende stillinger, der har god sparring og transparens
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mellem hinanden, hvorvidt dette ggr sig geeldende leengere nede i organisationen, giver empirien
ikke nogen indikation for. En anden del af denne transparens er ligeledes, at man skaber noget

kommunikation mellem afdelingerne, Bl-konsulenten fra SSO+B uddyber folgende:

"(...) nar de s& begynder at fortelle andre, nu skal vi til i gang med det her
(dataarbejde), og sa kgrer de jo med 100 km i timen, ogsa er det sveert for andre at
komme med pa den vogn. Sa derfor tror jeg, det er vigtigt at have kommunikation
fra starten af."(R7, 1. 266-272)

Her giver Bl-konsulenten udtryk for, at der mangler noget kommunikation om de enkelte
afdelingers arbejde, saledes man har en forstaelse af hinandens arbejde med henblik p4 nemmere
at kunne arbejde tveerorganisatorisk. Kommunikation er ligeledes det |Al-Ruithe et al| [2018]
papeger en del af de kritiske succesfaktorer i gennemfgrelse af data governance, i form af
begrebet " Awareness of data"pé tveers af organisationen. Tveaerorganisatorisk samarbejde er dog
ikke den eneste made at skabe nogle ledelsesmaessig praksisser, til at arbejde datadrevet ud
fra, man kan ogsa samarbejde med eksterne partnere. Dette ggr man bl.a. i KU, hvor man pa
idreetsomrade, mere konkret fodboldklubben VFF, har haft nogle eksperter fra FCK og DBU
inde med nogle oplaeg omkring, hvordan man kan arbejde mere datadrevet pa det omrade (R12,
151-161). Ligeledes har TM et samarbejde med Silkeborg Kommune omkring GIS-feellesserver
(R9, 1. 176-185). Samlet kan dette indikere, at et eksternt samarbejde kan veere effektivt til
at fremme arbejdet med data, og at afdelingerne ikke udelukkende bgr have fokus pa interne

relationer.

Med henblik pa data governance er det dog vaesentligt, at man internt i organisationen sparer
med hinanden og lader sig inspirere i de forskellige afdelingers tilgang til data. Dette giver

socialcehfen i SSO+B udtryk for i folgende citat:

"Og hvis nogen af dem, som har inspireret mig, ogsa pa det sociale omrade, er det
beskaeftigelsesomrade. Jeg har indtrykket af, eller i hvert fald lavet mig fortalt af
mine kollegaer, arbejdsmarkedschefen, at de ikke kun har data til radighed. Og en
eftersporgsel efter data, men de har rent faktisk ogsa en ledelsespraksis, hvor det er
vidt udbredt, og man aktivt bruger den data, man har til radighed. Sa jeg er lige
nu nysgerrig pa, hvordan de har taget det skridt. Og ud fra den samtale, jeg har
med dem lige nu, og ud fra det, sa har vi lagt en plan for, hvordan kommer vi der

hen."(R6, 1. 132-138)

Respondenten giver her udtryk for, at det samarbejde, han har med arbejdsmarkedeschefen, er
med til at fremme transparens mellem afdelingerne, men ligeledes rent fagligt kan kobles op

pa, at denne ledelsespraksis beskeeftigelsesomradet har, kan skabe grobund og udgangspunkt

43



5.3. Ledelse Aalborg Universitet

for socialomradets ledelsespraksis omkring data. Ligeledes kan dette tveersorganisatoriske
samarbejde give socialomradet en standardiseret ledelsespraksis, hvilket netop er det [Benfeldt
et al.| [2018| definerer som lgsninger pa andet tema: " Data practices and collaboration". Det er dog
veerd at bemeaerke, at dette er noget, der er opstaet i mellem to ledere, hvilket empirien ikke giver
udtryk for er en generel fremgangsmade. Derfor kan der argumenteres for, at der mangler en form
for standardisering af sparring blandt ledere, saledes der pa tveers af organisationen bliver sparret
og ultimativt bidraget til, at Viborg Kommune bliver mere datadrevne tvaersorganisatorisk. Til

dette udtaler lederen af Hjemmeplejen og Hverdagsrehabilitering sig:

"(...) Jeg synes, vi skal veere meget bedre til. Vi er jo i én organisation, én
arbejdsplads, bare med forskellige afdelinger. Det kan vi bare ggre bedre, hvis vi
ogsa vil tale sammen om noget, tror jeg, og bruge de data, vi har til at give til

hinanden, men ogsa til at understgtte de overgange, der skal veere." (RS, 1. 283-302)

Respondenten forklarer her, at man i organisationen godt kan blive bedre til at arbejde
med data, og det iseer er kommunikationen, der er vaesentlig for, at samarbejdet mellem de
forskellige afdelinger skal fungere mere optimalt, end det ggr i dag. Ligeledes giver hun udtryk
for, at det iseer er overgangene mellem afdelingerne for borgerne, der er det vigtigste. Disse
overgange er vaesentlige, da der ofte er lovgivet pa sadanne omrader. Eksempelvis forteeller
arbejdsmarkedchefen for Beskeeftigelse om den kommunale ungeinsats, hvor man har lovgivet
om, hvordan overgange skal fungere pa hhv. familie-, social- og arbejdsmarkedsomradet (R5, 1.
56-62).

En anden del af det tveerorganisatoriske samarbejdet er samarbejdet mellem det centrale og det
decentrale, og her beskriver sekretariatschefen fra KU fglgende udfordringer ift. samarbejdet om

det datadrevne arbejde;

"(...) Jeg synes maske, der ikke er et optimalt sammenspil mellem den centrale enhed,
altsd gkonomistaben, og den decentrale, som er os. Det handler om felles forstaelse
om, hvad man skal bruge systemet til. Fordi hvis man sidder central, sa handler det
om at registrere ind i et system, sgrge for, at det er en rigtig kontostreng, sgrge for
bevillingerne, sgrge for en formalia. Som vi ser det, handler det om at have et system,

der er meget nemt at folge op i."(R12, 1. 94-103)

Respondenten ligger her veegt pa, at der ligger en udfordring i, hvordan de decentrale afdelinger
anskuer et system og den méade, som de centrale anskuer det, i dette tilfselde gkonomistaben.
Den centrale enhed anskuer ofte et system ud fra en faglig og teknisk forudssetning, hvormod
man decentralt anskuer det ud fra brugervenlighed. Dette handler generelt om at fremme den

feelles forstaelse, saledes der bade kan ledes ud fra et feelles grundlag pa tveers af afdelinger, men
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ligeledes sa man kan finde veerdi og nye arbejdspraksisser gennem sparring, eksempelvis ved at
spejle sig i, hvordan de arbejder i de andre afdelinger. Denne sparring er dog allerede i gang
nogle steder, og ingenigren fra TM forteeller om, at de afholder workshops, hvor de sparrer med

andre. Respondenten beskriver det séledes:

"(...) vi har de her workshops, hvor vi sparer omkring, "hvad gor I, og hvad gor I, og
hvad gor I". Og det er en spaed start stadigveek. De her workshops har kert i méaske
et ars tid, men der har maske kun veeret tre eller fire af dem. (R11, 1. 486-516)

Som citatet kan indikere, er det en ret ny indsats, hvorved de stadig er ved at undersgge, hvorledes
de rent praktisk ggr det mest effektivt. Dette er en made at fremme det tveerorganisatoriske

samarbejde pa.

5.3.3 Ledelse Opsummering

Dette analyseafsnit omkring det overordnede tema Ledelse har omfattet to aspekter. Det forste
er udfordringer omkring ledelse og ressourcestyring. Det naeste er udfordringer forbundet med

tveerorganisatorisk samarbejde omkring dataaktiver. De vaesentligste udfordringer ved begge

aspekter er opsummeret i

Udfordring

1. Mangel pa ledelsespraksis og opbakning skaber misalign-
ment mellem direktionens strategi og medarbejdernes servi-
ceminded tilgang.

Ledelse og ressour-

cestyring 2. Anskuelsen af gevinsterne ved at arbejde mere datadrevet

kan have for meget fokus pa ressourcer og sta i vejen for det
datadrevne lgft pa tveers af organisationen.

1. Lav transparens omkring datadrevne arbejdsgange pa
tveers af organisationen.

2. Mangel pa standardisering af sparring blandt ledere, samt

Tveerorganisatorisk blandt medarbejdere.

samarbejde

3. Kommunikationen og forstaelsen af hinandens tilgange
til at arbejde med systemer og data er en udfordring som
understgttes enkelte steder af workshops.

Tabel 5.3. Opsummering af udfordringer i det overordnede tema Ledelse

5.4 Implementering

Som det kan ses i sd er de underordnede temaer relateret til implementering:
Fagsystemer, kompetencer, modenhed, retningslinjer, kultur, modstand og implementering.

Disse undertemaer vil blive uddybet i dette afsnit med henblik pa, hvordan der arbejdes med data
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governance i afdelingerne, samt hvilke udfordringer der opstar i afdelingen, nar der arbejdes med
data. Indledende vil dette blive analyseret for de nuveerende arbejdsprocesser, og efterfglgende

vil afsnittet se pa mulige fremtidige arbejdsprocesser.

5.4.1 Nuvaerende arbejdsprocesser

Respondenterne i SSO+B, TM og KU fortalte, at deres arbejde foregik i forskellige fagsystemer,
som har forskellige funktioner, forskellige data og har ofte svaert ved at tale sammen. Socialchefen

i SSO+B fortalte, at han arbejdede i forskellige fagsystemer, dertil naevner han:

"Vi har jo TARGIT, som er der, vi far praesenteret vores data, og sa har vi jo det
her prognosevaerktgj, det hedder Calibra, som fgder ind i preesentationen af data i
TARGIT. Sa det er jo primeert de to, og s& har vi jo ogsa gkonomisystemet, Prisma
som selvfglgelig ogsa er noget, der er integrationer i, men TARGIT og Calibra er

ligesom de to primaere."(R6, 1. 46-49)

Socialchefen bliver bakket op af digitaliseringskonsulenten i TM, som mener, at det er ngdvendigt
at arbejde i flere fagsystemer, nar der arbejdes pa tveers, da der ofte ikke foregar interaktioner
mellem de anvendte fagsystemer, hvortil der ogsa gives et eksempel pa, hvordan en arbejdsgang

med data kan veere, respondenten udtaler:

"(...) der er jo meget ofte ikke interaktioner i mellem de fagsystemer, si det er jo
noget med at treekke noget data ud af i en flad fil, ogsa er der nogen, der kan rode
med det selv, eller trackke det ind i et andet fagsystem. Sa det er jo typisk den
méade, man arbejder med data, hvis det sker pa tveers af noget. Der er ikke sadan
et godt samspil, s& man kan ga ned pa tveers af et system, og fa et samlet overblik.
Sa du kan have nogle data vedrgrende noget landbrugsstilsyn i et system, og s& kan
du have nogle data vedrgrende, hvad det er for nogle typer ejendomme, der ligger
i et andet system, og sa skal du egentlig have kgrt de her data sammen for at fa
et fuldt overblik. S& pa den méde har vi ikke den her taette datainteraktion mellem
systemerne."(R10, 1. 64-71)

Samspillet mellem fagsystemerne er ogsa noget, som afdelingslederen i Borgerservice ser som
en udfordring. I Borgerservice arbejder de ogsa i flere fagsystemer. De forskellige fagsystemer
kan ggre det sveert at vide, hvor medarbejderen skal finde specifikke oplysninger henne. Dette er
ikke hensigtsmeessigt, da arbejdsgangen helst skal forelgbe med mindst muligt tidsspild, dertil

udtaler respondenten:

"(...) Altsa, vi har jo et ESDH-system, hvor vi gemmer nogle ting i. Og sa har vi
ogsé et gkonomisystem, og vi har et lgnsystem. Og det kan da nogle gange godt
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veere lidt sveert, hvor er det lige, man skal finde oplysningerne henne, hvis man ikke
samler det inde i TARGIT (...) fordi vi ogs& bruger Microsoft. Vi bruger ogsa Office
365. Og nogle bruger OneDrive, og nogle bruger SharePoint. Alle de her forskellige
(..)"(R13, 1. 123-132)

Udfordringerne fra disse respondenters arbejdsgang er et tegn pa, at der mangler kommunikation
mellem systemerne, som de arbejder med, da respondenterne nsevner, at arbejdet med
fagsystemerne pa tveers kan veere besveerligt, da forskellige data kan opbevares i forskellige
systemer. Derfor er det sveert for medarbejderne at opretholde overblikket. Dog giver en
digitaliseringskonsulent i KU udtryk for, at arbejdet med at hente data fra flere fagsystemer
fungerer optimalt i KU, specifikt biblioteket:

"Det (at hente data fra flere fagsystemer) gor vi ogsa. Det gor vi faktisk rigtig meget i
biblioteksregi. Nu snakker jeg jo fra biblioteket, fordi der er jeg teettest pa systemerne.
Der har vi jo nogle systemer, der er datagrundlaget, og som leverer snitflader til
andre lgsninger, som det her lanerdata, materialeoplysninger. Vi har ogsa vores
sms-lgsning pa biblioteket, hvor det integrerer med lanerbase biblioteksmateriale og
eksternesystemer, regnskabssystemer af den slags. Sa ja, der er koblinger pa tveers af

systemer."(R14, 1. 34-38)

De ovenstaende citater indikerer, at respondenterne har forskellige oplevelser med fagsystemer,
og dette kan skyldes, at de muligvis besidder forskellige kompetencer, nar der skal arbejdes
datadrevet. Dette ggr, at der kan opsta forskellige forstaelser af den data, der arbejdes med.
Dertil forteeller lederen af Hjemmepleje og Hverdagsrehabilitering, at medarbejdere, der sidder
med data, skal kunne forsta dataen, ellers er det bare tal, som ikke giver veerdi for afdelingen.
Derfor er det vigtigt, at de besidder de rette kompetencer, nar der skal arbejdes med data (RS, 1.
185-190). Socialchefen i SSO+B belyser, at medarbejderne i sekretariatet har de rette tekniske
og faglige kompetencerne til at arbejde datadrevet. Det er med til at mindske usikkerheder, samt

veere mere transparens omkring data:

"(...) Og der er simpelthen nogle medarbejdere der, som er dedikeret ind i data
understgttet ledelse, og som har kompetencer i det, sd dem kan jeg simpelthen traekke
pa. S& det er det, jeg gor. Og der tager jeg hen og siger, at jeg har en usikkerhed
her, eller der er noget her, som ikke kan passe (...) Det er, at vi har dygtige folk,
som dels forstar at opbygge data, men faktisk i ligesad hgj grad har en forstaelse for

socialomradet."(R6, 1. 94-102)

Her giver socialchefen udtryk for, at SSO-+B har dygtige medarbejdere, som har en vis modenhed,

nar det kommer til efterspgrgelser pa data. Ligeledes udtaler samme respondent ogsé; " Jeg il
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sige, at pa socialomrddet, der er der en modenhed ift. at fa mere data og dataunderstgttet ledelse,
end vi har haft tidligere. (...) F.eks. skal vi iverksette kompetenceudvikling blandt vores personale
omkring magtanvendelsesreglerne." (R6, 1. 118-122). Han papeger her, at modenheden i SSO-+B
tillader dem at rette et stgrre fokus pa dataunderstgttelse, hvilket implicit antyder, at afdelinger
med lav modenhed ikke ville kunne lgfte denne opgave. Afdelingslederen for sekretariatet i TM
giver fgrst udtryk for, at TM ogséa er modne i arbejdet med data: "Jeg tror, at vi er pent modne
ift. andre, fordi vi altid har haft geo-data, s vi har haft de GIS-folk. Vi har nogen, der kan
data og tale det." (R9, 1. 129-133). Samme respondent udtaler dog senere i interviewet, at der
er andre afdelinger, der potentielt har en hgjere modenhed end TM:

"Men sa ved jeg egentlig ikke, om jeg vurderer mig hgjere end de andre, fordi jeg
synes, at da jeg var i SSO, der syntes jeg, at de var rigtig gode til det. De arbejdede
med ledelsesinformation, det var 2007. Det kunne de allerede dengang (...)"(R9, 1.
148-156)

SSO+B, TM og KU anser sig selv som veerende modne, nar de arbejder med data, dog ses der
ogsé, at der er forskel pa, hvor modne de er, nar der bliver spurgt om modenhed ift. andre
afdelinger. Afdelingslederen i Borgerservice mener, at arbejdet med data ikke er begraenset af
manglende kompetencer, men at KU mangler tid, respondenten udtaler: "Det handler nok ogsa
om, at vi bare skal have tiden til det (omtaler dataarbejde i KU). Det handler om tid, og det
handler om det her med at investere tiden ind i det” (R13, 1. 195-196). Hvis afdelingen skulle

arbejde mere malrettet med data, ser respondenten, at kompetenceudvikling er ngdvendigt.

"Jeg har jo nogen, der er gode til at arbejde med data herude. Dem, der er vant til
det. Men hvis vi skulle arbejde mere malrettet med data, sé& ville jeg nok skulle have
kompetenceudviklet nogle af mine medarbejdere herude. Sa jeg teenker ikke selv, at
jeg mangler umiddelbart."(R13, 1. 198-200)

En anden udfordring er, at afdelingerne har forskellige eller manglende retningslinjer for,
hvordan de arbejder med data. Dog har hver afdeling en indforstaet made, som de arbejder

pa. Digitaliseringskonsulenten i TM udtaler, at de har regler for hvem, der kan redigere data:

"Vi har opsat nogle regler for, hvordan data skal ajourfgres, og hvordan de kan
anvendes. Sa er der relativt fa af os, der er har adgang til at redigere data, der er
givet rettigheder til nogle specifikke medarbejdere eller afdelinger til det. S& det er
ikke bare alle, der kan veelge. S& pa den made er du ogsa nede pé fa mennesker, der

sikrer den samme kvalitet, eller den samme ensartethed."(R10, 1.119-123)
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Ovenstaende udfordring relaterer sig til Khatri og Brown [2010] ‘s beslutningsdomaene omkring
Data Access, altsd hvem der har adgang til hvilke data. Dette er med til at sikre, at dataen
bliver brugt efter hensigten. Ift. retningslinjer har SSO+B en mere fri tilgang. Her drgfter de
pa operationelt niveau, hvordan medarbejderne skal arbejde med data, for at det kan give mest

mulig veerdi, hertil udtaler arbejdsmarkedschefen for Beskeaeftigelse:

"Vi har jo ingen regler, som sadan, fordi vi er en vaerdibaseret kommune. Altsa man
kan sige, vi far jo hele tiden drgftet med medarbejderne og vist dem. De far hele
tiden udstillet data hos dem og hvor de selv ligger i forhold til de data. Nede pa det
operationelle niveau er vi jo helt nede pa medarbejdernes niveau for at sige, hvad er
det, du skal pavirke for, at det stgrre mal derovre ved politikerne bliver pavirket. Sa
derfor arbejder vi med det ved at vise data, udstille data, drofte data med dem."(R5,
1. 98-103)

Afdelingslederen i Borgerservice har et andet syn pa retningslinjer, hun forklarer, at da afdelingen

bl.a. arbejder med personfglsomme data, er der flere retningslinjer, der pavirker hendes afdeling:

"Vi har jo rigtig meget med borgernes data at ggre. Ogsa det her med, hvordan
beskytter vi det osv. Det ligger der nogle retningslinjer for. Vi er jo en vaerdibaseret
organisation, sa vi har jo ikke sadan nedskrevet regler pa den made. Men de
skal jo alle sammen folge GDPR-reglerne. Vi skal bade fglge forvaltningsloven og
retssikkerhedsloven ift., hvordan vi arbejder med data."(R13, 1. 163-170)

Respondenten forklarer, at selvom de ikke har nedskrevne regler for, hvordan de arbejder med
data, er der stadig lovmeessige retningslinjer, der skal fglges. Dog udtaler en Bl-konsulent i
SSO+B, at kommunen generelt er forsigtige, nar de fremlaegger retningslinjer og beslutninger.
En af grundene til det er, at nogle medarbejdere kan veere modstandere af forandringen,

respondenten uddyber:

"Jeg tror, at der var nogen, der ville stritte imod. Ja, det tror jeg. Og jeg kan jo ikke
forsta det. Jeg teenker bare, at det ma veere en befrielse. I den her kommune er man
jo meget forsigtig med at udstikke sddan nogle retningslinjer og beslutninger med de

forskellige direktgromrader."(R7, 1. 258-262)

Modstand er ogsa noget, som kan maerkes i Viborg Kommune, da en ingenigr i TM for tre
ar siden foreslog at arbejde mere med data. Der blev han mgdt med modstand, fordi man sa
dataarbejdet som en radikal sendring af medarbejdernes arbejdsgang. Modenheden var ikke til
stede, og der var ingen parathed (R11, 1. 166-176). Efter ledelsen i TM besluttede, at der skulle

arbejdes med BI, sa kom det pa afdelingsniveau.
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5.4.2

Fremtidige arbejdsprocesser

Flere respondenter kom med forslag og ideer til, hvordan det fremtidige arbejde med data skal

forega. Afdelingslederen for sekretariatet i TM mener bl.a., at de rigtige kompetencer er vigtige at

inddrage i processen, da hun meerkede forskel pa medarbejdernes faglige og tekniske kompetencer,

nar der arbejdes med data i afdelingen, hertil udtalte hun:

"Altsa akademiske medarbejdere, det var ogsa en af de forskelle, jeg meerkede, da jeg
flyttede. At vi sidder med ene ingenigr og biologer, som kan nogle andre ting inde i
systemerne. Da jeg kom over fra SSO, hvor det var rigtig mange SOSU-uddannede
medarbejdere, sa der er simpelthen sadan en forskel, synes jeg, pa os. Det synes jeg
ogsa, man skal teenke ind."(R9, 281-284)

Respondenten mener, at der skal veere fokus pa, samt tages hgjde for, at medarbejderne i

kommunen ikke besidder de samme kompetencer, da de har forskellige uddannelsesbaggrunde,

hvilket kan vaere med til, at medarbejdere eksempelvis ikke har samme forudssetninger for at

arbejde datadrevet. Af den grund kan modenheden og potentialet i at arbejde mere datadrevet

veere udfordret.

Sekretariatschefen i KU mener, at der i fremtiden bgr veere fokus pa at sammenkgre dataarbejdet

sd meget som muligt, da dette kan veere med til at opkvalificere data. Dog er han klar over,

at compliance kan veere med til at speende ben for dette, da der er nogle forskrevne regler

og lovgivninger for, hvordan der arbejdes med data i offentlige organisationer, respondenten

udtrykker:

"Jeg vil jo gerne, selvfslgelig, ud fra sadan en faglig vinkel, s& vil jeg jo gerne kunne
samkgre sa meget som muligt, sa vi kan fa sa kvalificeret data, som muligt, og sa
man kan sige, og vi ikke selv skulle bruge ret meget krudt pé, at kigge pa tveers,
fordi man kunne hente oplysningerne ud, men det ved jeg jo godt, det begreenses af
lovgivning, og af helt reelt tilgang til, at der skal veere sikkerhed for borgerne, der
skal veere sikkerhed for borgernes data."(R12, 1. 251-255)

I TM er de i besiddelse af meget data, hertil mener en digitaliseringskonsulent i TM, at der i

fremtiden kunne arbejdes mere proaktivt:

"Vi har mange data, og vi bruger mange data, og jeg tror klart, vi kunne blive bedre
til det. Vi har en keempe maengde statiske data, og vi begynder ogsa stille og roligt
at fa i stigende grad nogle realtidsdata. Typisk sa arbejder vi sadan reaktivt pa de
her data, nar der er nogle sndringer i det, hvor jeg kunne godt teenke mig at veere
mere proaktiv pa det (...)"(R10, 1. 150-162)
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Respondenten udtrykker ogsa, at det ikke kun geelder for TM, men ogsa generelt for Viborg
Kommune, at der primaert kigges i historiske data. Dette er alle afdelinger gode til, selvom de

ikke er modne, nar det omhandler realtidsdata.

5.4.3 Implementering Opsummering

Implementeringsanalyseafsnittet omhandler to aspekter. Det fgrste aspekt handler om fagsyste-
mer og medarbejderadfserd ved de nuveerende arbejdsprocesser i Viborg Kommune. Derudover

handler det naeste aspekt, om fagsystemer og medarbejderadfeerd i et fremtidigt arbejde med

data. Udfordringerne er opsummeret i [Tabel 5.4]

Aspekt Udfordring

1. Manglende kommunikation mellem fagsystemer kan veere
Nuveerende arbejds- | besveerligt, nar data opbevares i forskellige fagsystemer.
processer
2. Afdelingerne besidder forskellige niveauer af modenhed.
1. Afdelingernes medarbejdere har ikke samme faglige og
Fremtidige arbejds- | tekniske kompetencer.
processer

2. Compliance kan ggre det vanskeligt at opkvalificere data.

Tabel 5.4. Opsummering af udfordringer i det overordnede tema Implementering

5.5 Analyse konklusion

I dette kapitel er temaerne fra databehandlingen af de 14 interviews blevet analyseret. Dette
er blevet gjort ud fra de fire overordnede temaer: Data, Strategi, Ledelse og Implementering. I
hver af disse temaer er der blevet analyseret udfordringer, som de fire direktgromrader i Viborg
Kommune oplever ved deres arbejdspraksis med data governance. I dette afsnit vil fundene fra

denne analyse blive konkluderet.

Under Data temaet blev der kigget pa de udfordringer, der relaterer sig til de forskellige
direktgromraders arbejde med data gennem brugen af fagsystemer, samt pa tveers af flere
fagsystemer. Til denne analyse blev der taget udgangspunkt i Khatri og Brown| [2010|’s
beslutningsdomeaener. Under disse beslutningsdomener blev der fundet visse forskelligheder péa
tveers af direktgromraderne. Dette skyldes bl.a. kulturen pé tveers af direktgromraderne, men
ogséd modenheden i datarbejdet skaber stor forskellighed. Bade SSO+B og TM viste sig at
veere relativt modne i deres arbejde med data, mens KU viste sig at veere umodne. Forskellen
pa modenhed ggr, at ensretningen af eksempelvis dataprincipper er sveerere, da de modne
direktgromrader kan have sveerere ved at tilpasse sig nye dataprincipper, da de allerede har
etablerede dataprocesser. Modsat kan det vaere nemmere at ensrette de umodne direktgromrader,
da de ikke har en etableret proces endnu, dog mgder de en anden udfordring i, at de kan

mangle de rette kompetencer til at understgtte arbejdet med data effektivt. P4 de yderligere
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beslutningsdomeener; Datakvalitet, Metadata, Dataadgang, viste det sig, at direktgromraderne

stort set alle oplevede de samme udfordringer.

I analysen af Strategi temaet blev de strategiske aspekter i Viborg Kommunes arbejde med
data analyseret, med bade nuveerende og fremtidige strategiske overvejelser i fokus. Ift. det
nuveerende aspekt var der stor sammenlignelighed i direktgromraderne, da de alle meldte, at
de ikke arbejdede ud fra nogen konkret datastrategi. Ligeledes var alle omraderne enige om,
at Viborg Kommune generelt hellere vil arbejde ud fra specifikke mélsaetninger end en direkte
strategi. Ift. det fremtidige aspekt gav alle direktgromrader udtryk for, at hvis der ikke bliver
arbejdet mere ledelsesmeaessigt med data i fremtiden, er der potentielle gevinster, der gar tabt.
Dog var der forskellighed pa tveers af direktgromraderne, da det ikke var alle, der sa et reelt behov
for en feelles datastrategi. Derfor ses der ogsa her tegn pa forskellighed pa direktgromradernes

dataprincipper.

Under Ledelse temaet blev der analyseret pa ledelsesmaessige- og ressourcestyringsaspekter,
samt tveerorganisatorisk samarbejde. Her blev det vist, at bade SSO+B og TM bruger
data til ledelsesmeessige beslutninger, mens dette ikke blev indikeret af KU. En yderligere
forskellighed var meengden af ressourcer, det vil kreeve at transformere direktgromraderne til
at arbejde mere datadrevet. De modne omrader, SSO+B og TM, ville kreeve flest ressourcer,
men det var ogsa her den stgrste veerdi kunne opnéas. Ligeledes ift. det tveerorganisatoriske
samarbejde, er det kun SSO+B og TM, der gnsker mere transparens og sparring mellem
direktgromraderne. En yderligere forskellighed var, at kun TM og KU gav udtryk for, at de
anvendte eksterne samarbejdspartnere i deres dataaktiver. Ift. aspekter hvor omraderne er ens,
var der ingen indikation for, at direktgromraderne eller de enkelte afdelinger havde nogen form for
standardisering omkring kommunikationen af deres dataaktiver med hinanden. Alle omréaderne
mangler derfor en form for transparens, ogsé selvom de ikke selv er klar over det. Under temaet
Ledelse blev der analyseret flere af de samme udfordringer, som [Benfeldt et al.|[2018] finder frem

til.

Analysen af temaet Implementering gik i dybden med nuveserende og potentielle fremtidige
arbejdsprocesser, der relaterede sig til bl.a. fagsystemer, kompetencer og modstand. Ens for alle
direktgromréaderne er, at de arbejder i mange forskellige fagsystemer, samt at disse fagsystemer
ikke er integreret og derfor ikke deler data. Dette bidrager til, at det er sveert for medarbejderne
at have overblik over hvilke data, der ligger i hvilke systemer. Direktgromraderne var forskellige
omkring deres faglige kompetencer i arbejdet med data. Som neevnt er SSO+B og TM
forholdsvist modne, og besidder derfor flere kompetencer end KU. Ift. retningslinjer var der
ogsé stor forskel mellem omraderne. TM havde visse retningslinjer i deres dataarbejde, mens
SSO+B havde mere lgse retningslinjer, og KU gav kun udtryk for lovmaessige retningslinjer,
som f.eks. GDPR reglerne.

Fundene fra denne analyse peger pa en lang rackke udfordringer ved Viborg Kommunes data
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governance praksis. Disse udfordringer er blevet opsummeret i [Tabel 5.1] [Tabel 5.2 [Tabel 5.3|
og Med udgangspunkt i disse udfordringer, vil der i neeste kapitel komme en rackke

anbefalinger, som Viborg Kommune kan implementere for at forbedre deres nuvaerende data

governance praksis.
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Anbefalinger

P& baggrund af analysens resultater (se |sektion 5.5) og specialets teoretiske grundlag (se
kapitel 3|), vil der her praesenteres en raekke anbefalinger, som Viborg Kommune vil kunne

implementere, for at forbedre deres data governance praksis og derved udbedre de identificerede
udfordringer. Afsnittet vil preesentere og gennemga de fire folgende anbefalinger: "Udarbejd og
implementer dataprincipper”, "Adopter en data cooperative data governance model”, "Ansaet
eller udpeg en CDO” og "Skab transparens pa tveers af direktgromraderne”. De fire anbefalinger

vil blive sammensluttet i en afsluttende opsummering.

6.1 Udarbejd og implementer dataprincipper

Igennem foregaende analyse blev adskillige udfordringer identificeret og beskrevet. Med udgangs-
punkt i disse vil folgende afsnit preesentere anbefalinger for, hvordan BOP kan tilrettelaegge deres

data governance i Viborg Kommune, for at facilitere et bedre tvaersorganisatorisk dataarbejde.

Overordnet er Viborg Kommune ngdt til at fa beskrevet nogle feelles dataprincipper for hele
organisationen, der skal sgge at finde en felles forstaelse mellem afdelingerne for, hvordan
dataarbejdet skal foregd, og hvilke ressourcer og kompetencer det vil kreeve. Som neevnt i
analysen, sa er der stor forskel pa afdelingerne, og det er derfor sveert at opstille falles
dataprincipper. Dette kan mitigeres ved at understgtte de overordnede dataprincipper med mere
specifikke dataprincipper i de enkelte afdelinger. De overordnede dataprincipper kan dermed
veere sa brede, at de blot foreskriver, at de enkelte afdelinger skal formulere og implementere
dataprincipper i deres enkelte afdeling, der skal sikre ensretning af indtastning, korrekte
beskrivelser og retmeaessig adgang for brugerne. Derefter vil det veaere op til de enkelte afdelinger,
at fa lavet nogle interne retningslinjer og en opfglgningsstrategi for disse, som eksempelvis
ingenigren i TM, der beskrev, at ensretningen foregik i seancer med lgbende opfelgning (R11, 1.
346-353). 1 dette eksempel har TM allerede vedtaget og implementeret et feellesdataprincip for
at sikre datakvaliteten internt i afdelingen. I en bredere sammenhzeng kan dette fra ledelsens side
blive et overordnet dataprincip, hvis det vurderes, at det kan applikeres pa de andre afdelinger.
Det vil fgre til en organisationsstruktur, hvor direktionen vil opseette overordnede dataprincipper,

hvorefter hver direktgromrade udvikler deres egne dataprincipper inden for disse rammer. Dette

illustreres i
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Direktionen
Dataprincippper

B@P H ™ | SS0+4B | ‘ KU
Data principles Data principles Data principles Data principles
Metadata Metadata Metadata Metadata
Dataquality | Datalfecycie || Dataguality 1 Dataifecycle || Dataqualty ————————— | Datafecycle || Dataguaity 1 Datalifecycle
Data access Data access Data access Data access

Figur 6.1. Organisering af dataprincipper

Her vil processen veere, at en Bl-konsulent fra BOP identificerer, at en afdeling som TM har
implementeret dataprincipper, der forbedrer deres datakvalitet og metadata, hvorefter BOP
vurderer, hvorvidt det kan applikeres pa andre afdelinger og derefter formulerer et dataprincip,
som direktionen kan vedtage som et overordnet dataprincip. Det ville medfglge, at direktionen
opsatte et krav til afdelingerne om, at de ligeledes skulle identificere mangler for ensretning i
deres respektive afdelinger og fa vedtaget dataprincipper, der kunne mitigere disse. Da der er
afdelinger, der ikke er langt i deres arbejde med data, ville dette medfere, at BOP skulle veere
klar til at understgtte disse afdelinger i deres efterlevelse af direktionens krav om udarbejdelse
af interne dataprincipper. BOP vil dermed skulle have to funktioner i arbejdet med data i
Viborg Kommune, da de bade skal veere en radgivende enhed for direktionen, der lgbende
vurderer de forskellige afdelingers arbejde med data og kommer med forslag til overordnede
dataprincipper, men ogséa fungerer som en supporterende enhed, der hjalper de enkelte afdelinger

med at implementere disse dataprincipper. Disse to funktioner er illustreret i [Figur 6.2

Direktionen Direktionen
Dataprincippper Dataprincippper
Radgivende Bestemmende
l BgP | | ™ | BgP | | kU

Duta prpies | — | Outa pincipies Dt prrcgses | { Data principies

s = || Observerende | ™= | ___| .. ‘ Supporterende ‘“‘7 .......
— = = : ‘ —

Figur 6.2. BOPs radgivende og supporterene funktioner

Organiseringen af BOP som bade en radgivende og supporterende enhed i Viborg Kommune,
kan muligggre feelles retningslinjer pa tveers af afdelinger med forskellig modenhed og samtidigt
mindske, at afdelinger foler, at 7 (... ) vi klemmer nogle fodder ned i en sko der ikke passer (...)”
(R3, 1.146-147), da de har mulighed for selv at bestemme, hvordan de efterlever kravene.

Dette vil skabe en iterativ arbejdsgang for BOP, hvor dataprincipper i de enkelte afdelinger vil
blive observeret og vurderet lgbende, hvilket vil fgre til lgsningsforslag fra BOP til direktionen,
der fgrer til nye retningslinjer, som BOP ville skulle supportere, hvorigennem de vil observere
og vurdere succeser og udfordringer. Denne reorganisering kraever dog, at direktionen tillader,

at BOP bliver en radgivende enhed, der kan opstille krav, som direktionen skal formidle ud
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til de forskellige afdelinger, samt at BOP har ressourcerne til at lgfte de ekstra opgaver, som
supportfunktionen ville medfglge. Safremt direktionen ikke vil opstille rammer, og hvis BOP
ikke har tiden til at hjelpe de mindre modne afdelinger med implementering, s& gar BOPs
arbejde tabt. Specialet vil derfor opfordre Viborg Kommune til, at give BOP et overordnet
ledelsesmeessigt ansvar, savel som en sidestillet supportfunktion, der tilsammen skal skabe falles

dataprincipper pa tveers af organisationen.

6.2 Adopter en data cooperative data governance model

For at Viborg Kommune kan skabe alignment i deres data governance praksis, bgr de udpege en

specifik data governance model, der kan bruges som rammeveerket til en transformation af deres

data governance. Som beskrevet ijunder-sektion 3.2.2 har specialet inddraget fire forskellige data

governance modeller med udgangspunkt i artiklen |Micheli et al.| [2020]. T dette afsnit vil de fem
analytiske dimensioner inddrages og applikeres pa Viborg Kommune pa baggrund af analysens

resultater, og dermed finde frem til den rette model til organisationen.

Forste dimension stakeholders er i dette tilfseelde kommunen selv, inklusiv de mange forskellige
afdelinger, borgerne i kommunen og politiske enheder, der har indflydelse pa, hvad der skal og
mé ske i kommunen. Her relaterer det hele sig til det offentlige domene, hvilket er relevant
i udpegelsen af en data governance model. Anden dimension governance goals er for Viborg
Kommunes vedkomne stgrre samarbejde péa tveers af organisationen, ledelsesmeessigt brug af
data og optimering af nuveerende processer. Forskellige aktgrer i kommunen kan have forskellige
méal med data governance, men de fornsevnte er de vaesentligste mal fra analysen. Veerdien
fra data er noget, som kommunen skal tage stilling til, nar de diskuterer [Khatri og Brown
[2010]’s beslutningsdomaener. Ud fra analysen er det tydeligt, at det ultimative mal for Viborg
Kommune er at skabe mere veerdi for borgerne, eksempelvis i mere gnidningsfrie interaktioner
mellem kommune og borger, hvilket data kan hjeelpe med at opna. Udover gnsket om mere
veerdi for borgeren, kan enkelte afdelinger og medarbejdere have gnsker om, at data governance
er med til at optimere deres hverdag og skabe vaerdi for dem. Men dette er ligeledes med henblik
pa, at de har mere tid til at levere deres service til borgeren, fremfor at bruge tid pa manuelle

organisatoriske processer.

Viborg Kommunes governance mechanisms indebaerer mange forskellige dele, bl.a er de mange
fagsystemer en veesentlig mekanisme. De lovmeessige regler, som kommune skal indrette sig
efter, som eksempelvis GDPR-reglerne, er ogsa en form for mekanisme. I fremtiden nar
Viborg Kommune tager stilling til deres dataprincipper, vil disse ogsa vaere en mekanisme
for udfgrelsen af data governance i organisationen. Ift. sidste dimension reciprocity er det i
Viborg Kommunes tilfeelde relevant at papege, at kommunen er en bred organisation med
mange enheder, der gerne vil inddrages i beslutningstagningsprocessen. Derfor kan der opstéa

magtrelaterede konflikter mellem aktgrerne i kommunen. Dette er ikke ensbetydende med, at
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der ved indfgrelsen af en data governance praksis vil opsta magtrelaterede konflikter, men
naermere understreger det vigtigheden af, at der opstar tovejs kommunikation og transparens i

beslutningstagningsprocessen.

Pa baggrund af disse fem analytiske dimensioner, er det muligt at pege p& den rette data
governance model til Viborg Kommune. Eftersom de er en veerdibaseret offentlig organisation
med fokus pé at levere service til borgerne, samt er en bred organisation med mange selvstaendige
og fagligt specifikke afdelinger, peger dette i retning af en data cooperative model. Et data
cooperative tager hgjde for, at kommunen er opdelt i flere forskellige direktgromrader, der
har behov for at tage nogle af deres egne beslutninger ift. data governance. Men samtidigt
hjeelper denne model med at skabe et taet samarbejde mellem afdelingerne i form af eksempelvis

datadeling og transparens.

Selvom denne data governance model kan skabe alignment og struktur for opstarten af Viborg
Kommunes data governance praksis, er det ikke ensbetydende med, at de skal fglge modellen en-
til-en for deres organisationen. Det er vigtigt, at de tilpasser modellen, s& den passer ind i Viborg
Kommunes kontekst. Udpegelsen af modellen vil derfor tvinge dem til at have en lang reekke
overvejelser, der ultimativt bidrager til at skabe mere alignment og forbedrer deres dataaktiver.

Derfor kan udpegelsen af en data cooperative data governance model skabe stor veerdi.

6.3 Ansat eller udpeg en CDO

For at Viborg Kommune i fremtiden skal blive bedre til at handtere data governance udfordringer,
anbefales det, at en medarbejder bliver ansat eller promoveret som Coordinator CDO. Dette er
med henblik pa, at Coordinator CDO’en kan optimere processerne omkring datainitiativerne i

fremtiden.

P& nuveerende tidspunkt arbejder Viborg Kommune med traditionelle data frem for big data. Der
arbejdes i forskellige fagsystemer, som eksempelvis indeholder borgerdata eller geo-data. Viborg
Kommune er en serviceorienteret organisation, da de gerne vil levere god service til borgerne.
Derudover har Viborg Kommune primeert internt samarbejde, hvilket betyder, at der bliver
fokuseret pa de interne forretningsprocesser. Afdelingerne har forskellige arbejdspraksisser, nar
der arbejdes i fagsystemer. De har eksempelvis ikke de samme fremgangsmader, nar de handterer

data, hvilket kan lede til, at datakvaliteten og det tveerorganisatoriske samarbejde udfordres.

Med henblik pa de nuveerende processer i Viborg Kommune kan en CDO hjzlpe med at lgse

udfordringerne i datainitiativerne. Som nzevnt i [under-sektion 3.2.1] preesenterer |[Lee et al.

[2014] et rammeveaerk med forskellige CDO roller, som baserer sig pa forskellige dimensioner.
Pa baggrund af dimensionerne passer rollen Coordinator ind i Viborg Kommune, da de har
intern samarbejdsretning, arbejder med traditionelle data og er serviceforbedrende. Ifglge |Lee

et al.| |[2014] varetager en Coordinator CDO organisationens data initativer, og hermed seetter
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de en retning for, hvordan tingene skal forelgbe sig i organisationen. Coordinator CDQOens fokus
pa traditionelle data drejer sig om, at Viborg Kommune skal have et steerkt fundament, da
dataarbejdet kan blive haemmet, hvis der mangler de mest basale kompetencer ift. handtering
af data. Derudover har Coordinator CDOen ogsa fokus pa, at samarbejde internt pa tveers af
organisationen skal forbedres gennem det indadrettede fokus. Her fokuseres der eksempelvis péa
arbejdsgange, kortleegning af informationsprodukter og oprettelse af processer til indtastning af
data. Dette kan veere med til at lgse de udfordringer, som kan omhandle datakvalitet, og dermed
veere med til at fastleegge nogle retningslinjer for, hvordan data kan blive handteret korrekt.
En Coordinator CDO kan derfor hjeelpe med at levere hgj kvalitet af data, hvilket forer til, at
Viborg Kommune kan forhgje deres serviceniveau. Det betyder, at medarbejderne fortsat skal
have adgang til den rette data, som kraeves i deres arbejdsgang. Séledes er medarbejderne med
til at sikre, at borgerne modtager den rette service, nar de henvender sig. En Coordinator CDO
kan bidrage til, at afdelingerne nar en vis modenhed, da CDOen skal hjslpe med at kortlaegge,
hvordan medarbejderne kan optimere deres arbejdsgange, og dermed kan medarbejderne opna

flere faglige og tekniske kompetencer indenfor datainitiativerne.

For at Viborg Kommune skal have det meste ud af at ansaette en CDO, skal de placeres det rette
sted i organisationsstrukturen. Da det er en lederstilling, skal de veere placeret, saledes de har
indflydelse pa alle de stgrste beslutninger ift. data i organisationen. Ydermere vil det give mest
mening, at CDOen skal veere placeret i eller veere i teet samarbejde med den centrale Bl-enhed.
Derfor ville det give mening, hvis de var placeret i BOP. Hertil er det relevant at papege, at
hvis Viborg Kommune ikke er interesseret i at give de ovenstaende CDO opgaver til en enkelt
person, i form af enten en nyansat eller udpegelsen af en eksisterende medarbejder, sa er det hele
den centrale enhed, der er ngdt til at agere som en Coordinator, og varetage de opgaver. Viborg
Kommune bgr altsa overveje hvilken tilgang, der passer bedst ind i deres nuveerende model, samt

hvad de vil bruge ressourcer pa.

6.4 Skab transparens pa tveers af direktgromraderne

Uanset hvilke anbefalinger Viborg Kommune veelger at implementere, er det vigtigt, at
ledelsen, bade i direktionen og i direktgromraderne, bruger ressourcer pa at skabe transparens
i organisationen. Dette er for at sikre, at alle dele af kommunen kan veere aktive i brugen af
data, og at de samtidigt forstar, hvad data skal bruges til, samt vigtigheden for det stykke
arbejde de udfgrer. Dermed er transparens med til at skabe en common understanding pa tveers

af organisationen, samt alignment mellem de mange afdelinger.

Transparens skal skabes gennem kontinuerlig kommunikation mellem de organisatoriske led
i direktgromraderne. Kommunikation, som |Al-Ruithe et al| [2018] papeger, er en kritisk
succesfaktor for, at data governance kan lykkedes i en organisation. Viborg Kommune har

allerede vist, at de gerne vil skabe mere transparens, eksempelvis de workshops som en
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respondent udtalte, at de havde holdt flere gange pa et ar, der havde til formal at give lederne
mulighed for at sparre med hinanden. Dog mangler der en stgrre grad af standardiserede
organisatoriske processer, der kan skabe transparens. Disse processer kan udfgres pa mange
forskellige mader, med forskellige metoder. Som naevnt, har Viborg Kommune selv vaeret i gang
med at udfgre workshops, der kan skabe sparring mellem lederne i organisationen. Derfor vil
det veere logisk at fortseette med den praksis og udvide den, saledes det ikke blot er ledere,
der har mulighed for at sparre, men at alle led i organisationen far chancen til at f& et indblik i
andre afdelingers arbejde med data. Derudover bgr Viborg Kommune se, hvad der p& nuveerende

tidspunkt fungerer godt ved deres workshops og opskalere det til resten af organisationen.

6.5 Opsummering

Dette kapitel har haft til formal at preesentere fire forskellige anbefalinger, der kan forbedre

Viborg Kommunes data governance praksis. Disse anbefalinger, samt hovedpointerne derfra, er

beskrevet i[Tabel 6.11

‘ Hovedpointer

Viborg Kommune skal i direktionen beskrive nogle feelles
overordnede dataprincipper, samt sikre at de enkelte afde-
linger tager stilling til deres egne data principper.

BOP ber have et samarbejde med direktgromraderne, der er
béade observerende og supporterende.

1. Udarbejd og implementer
dataprincipper

For at Viborg Kommune kan skabe alignment og struktur
2. Adopter en data cooperati- | for deres data governance praksis, bgr de veelge en passende
ve data governance model data governance model, som i deres kontekst er et data
cooperative.

Viborg Kommune bgr ansatte eller udpege en person, der
kan varetage rollen som CDO.

Dette bgr veere en CDO af typen Coordinator, da Viborg
3. Ansaet eller udpeg en CDO | Kommune arbejder med traditionel data, er servicefokuseret
og hovedsageligt har fokus pa internt samarbejde. Denne
type af CDO har fokus pa at facilitere og koordinere
samarbejdet om data i organisationen.

Der bgr skabes transparens i Viborg Kommune igennem
nye organisatoriske processer, eksempelvis workshops, pa alle
niveauer af organisationen.

4. Skab transparens pa tveers
af direktgromraderne

Tabel 6.1. De fire anbefalinger opsummeret

Ud fra de fire anbefalinger er det veesentligt at diskutere, hvilke anbefalinger der vil give mest
mening for Viborg Kommune at implementere fgrst, samt hvilke gevinster anbefalingerne kan
skabe. Ift. prioritering af anbefalingerne er det mest relevante parameter, hvor ressourcekraevende
hver anbefaling er. Hvis ressourcer ikke var et problem, ville man kunne udfgre disse anbefalinger
samtidigt. Dog ville det fgrste skridt veere at tage stilling til dataprincipper i organisationen.

Forste anbefaling om at tage stilling til dataprincipper og omstrukturere BOP i organisationen,
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ville sandsynligvis ikke kraeve en stor meaengde ressourcer. Viborg Kommune har allerede et
gnske om, at de vil arbejde mere med data, derfor bgr det ikke tage lang tid at udarbejde
dataprincipper. Derfor bgr denne anbefaling som udgangspunkt prioriteres hgjest. Ydermere vil
denne anbefaling vil ogsé skabe stor veerdi for kommunen, da den bidrager til at skabe alignment

pa tveers af afdelingerne.

Anbefaling nummer to omhandlende udpegelsen af en data governance model, vil veere
forholdsvist ressourcekreevende, da den kreever ekspertviden for at indfgre i organisationen.
I dette tilfaelde er der tale om en stgrre transformation af organisationsstrukturen ift. data
governance, hvilket er yderst ressourcekraevende. Ligeledes ville det derfor kreeve ekstern
konsulenthjeelp at fa indfgrt modellen korrekt pé organisationen, og da det er en stor
transformation, vil det ogsa tage lang tid at indfgre. Derfor kan Viborg Kommune veelge
at nedprioritere denne anbefaling i forste omgang. Gevinsterne for denne anbefaling er mere
langsigtede, da saddan en transformation tager lang tid. Dog vil de gevinster der opnas veere

store, da det er hele organisationen, der pavirkes af den nye data governance model.

Tredje anbefaling om at anseette en CDO, vil vaere forholdsvist let at implementere, og ikke kraeve
mange ressourcer. Da det er en ny stilling, ville det selvfglgelig kraeve lgn til en ny medarbejder.
Hvis det i stedet bliver en medarbejder internt, der bliver promoveret til at varetage rollen, vil det
vaere endnu mindre ressourcekraevende. Derfor bgr denne anbefaling prioriteres hgjt af Viborg
Kommune. Ydermere har denne anbefaling mulighed for at skabe hgj veerdi, bade kortsigtet
og langsigtet, hvilket bidrager til vigtigheden af denne anbefaling. Sidste anbefaling, som er
skabelsen af transparens pa tveers af direktgromraderne, kan bade blive ressourcekraevende og
ikke. Det afhasenger mest af alt efter hvilke organisatoriske processer, der implementeres for at
skabe transparens. Det er her muligt at opskalere eller nedskalere processerne alt efter behov,
og derfor kan det veere til fordel at prioritere denne anbefaling fra start, for hvis de opdager
tidligt, at processerne ikke er tilstrackkelige til at skabe transparens, kan de opskalere med det
samme. Gevinster ved transparens pa tveers af direktgromraderne ville skabe hgj veerdi, bade pa
kortsigtet og langsigtet plan, da transparens i begyndelsen af en transformation er lige sa vigtigt
som senere, hvis ikke vigtigere. Derfor bgr denne anbefaling prioriteres hgjt og kegres sidelgbende

med de andre anbefalinger.
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Diskussion

I folgende diskussionsafsnit vil specialets bidrag til emnefeltet blive diskuteret, fgrst som bidrag
til praksis med fokus pa generaliserbarheden ift. andre organisationer. Efterfglgende vil bidraget
til praksis i Viborg Kommune blive diskuteret, hvor rapportens resultater vil blive kritisk

reflekteret over. Afslutningsvist vil specialets bidrag til litteraturen blive diskuteret.

7.1 Bidrag til praksis

7.1.1 Generaliserbarhed

Dette embedded casestudie har veeret centreret omkring fire direktgromrader i Viborg Kommune,
med henblik pé at analysere deres udfordringer med data og udarbejde anbefalinger til at fremme
Viborg Kommunes dataaktiver. I forleengelse heraf er det veesentlig at diskutere, hvorledes
disse resultater er genaliserbare. Pa trods af at dette studie ikke har til formal at generalisere
fundene bredt, har det dog stadig relevans for specialet, at diskutere fundene med henblik pa
at generalisere til litteraturen og supplere til den manglende meetning af praksis aspektet i
litteraturfeltet . Relevansen af dette styrkes af, at styring af data bliver mere og

mere udbredt i driften af offentlige organisationer.

Det fgrste, der er veerd at fremheeve, er, at casen ikke har omhandlet alle afdelinger i
Viborg Kommune, derfor kan der argumenteres for, at der potentielt er nogle udfordringer
i Viborg Kommune, som ikke er blevet kortlagt, og derved sandsynligvis ikke bliver hjulpet
af anbefalingerne. Dertil kan det dog modargumenteres, at specialet har haft fokus pa de
organisatoriske udfordringer med data mellem den centrale Bl-enhed i BOP og de enkelte
decentrale Bl-enheder i kommunen. Denne organisering ggr sig ogsa geeldende mellem de
andre afdelinger og BOP, hvorved at undersggelsens resultater og anbefalinger gnidningsfrit
kan oversattes til de afdelinger, som specialet ikke har undersggt, da de deler den samme

organisatoriske struktur.

Tages generaliserbarheden op pa et dansk kommunalt plan, s& er generaliserbarheden variende
ift. stgrrelsen pa kommunen. Viborg Kommune er en af de stgrre kommuner i Danmark,
og derfor har de ogsd modenheden og stgrrelsen til at kunne organisere data pa tveers af
afdelinger og medarbejdere, og de har ligeledes gkonomien til at anskaffe bade kompetencer

og IT-infrastrukturen, der kreeves. Der er en masse mindre kommuner, der nok sandsynligvis
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ikke har stgrrelsen til at arbejde med data, som Viborg Kommune ggr, hvilket svackker
generaliserbarheden. Der kan dog argumenteres for, at de anbefalinger, specialet kommer med,
er rimelig overkommelige selv for en lille kommune, eftersom anbefalingerne 1, 2 og 4 ikke
kreever mange ressourcer, men omhandler mere strategi, og at gge det tveerorganisatoriske
datasamarbejde. Det strategiske aspekt er ogsé relevant for de sméa kommuner, da de potentielt
nemmere kan implementere strategierne og gge kompetencerne til at arbejde datadrevet, effekten
heraf er dog nok ikke ligesa stor. For de stgrre kommuner er specialet nok allerede relevant, men
nogle af dem har muligvis allerede implementeret lignende og har den modenhed, der skal til for
at arbejde herefter. Dermed skal specialet maske mere anskues som et yderligere indblik i data
governance pé kommunalt plan end som en ramme for at analysere udfordringer og fremtidige

anbefalinger.

P4 internationalt plan er generaliserbarheden nok mere begraenset, grundet man i dansk offentlig
kontekst ofte har flere serviceomrader og dermed har stgrre brug for at anskue datasamarbejde
som tveerorganisatorisk. Dog kan der argumenteres for, at mange skandinaviske lande med
relative lignende offentlig organisering og storrelse kan anvende specialet til deres arbejde med

dataaktiver pa kommunalt plan.

7.1.2 Viborg Kommune
Rapportens resultater

Overordnede dataprincipper understottet af afdelingsspecifikke dataprincipper har mulig for at
skabe en struktur og retning for data governance i Viborg Kommune. Dataprincipperne vil danne
rammerne for, hvordan organisationen lgfter opgaven med data, samt skabe et falles sprog for
diskussionerne der matte medfglge. Dette vil veere grundlaget for, at der kan skabes alignment,
bade ift. direktionens langsigtede mal, men ogsa ift. ledelsen i afdelingerne og deres medarbejdere.
Der er dog risici forbundet med denne alignment ogsé, da det kan fratage den frihed, afdelingerne
har til at handle selvstaendigt og selv finde nogle innovative lgsninger til de udfordringer, der
vil opsta over tid. Det kan argumenteres for, at dette skyldes, at det er umuligt at forudse
alle de udfordringer, der kan opsta i arbejdet med data i fremtiden, og da Viborg Kommunes
afdelinger pa mange punkter er vidt forskellige, sa er det ikke sikkert, at direktionens overordnede
maél er hensigtsmaessige over tid. Udfordringerne mellem TM og SSO+B kan i fremtiden veere
helt forskellige, da arbejdet med GIS-data og data om sundhed vil veere omfattet af forskellige
lovgivninger, der kan sndre sig pludseligt. Eksempelvis er GIS-data meget store dataseet, der
ofte er frit tilgeengelige, hvorved TM kan blive udfordret af, hvorvidt den fysiske hardware kan
understgtte alle deres systemer, mens sundhedsdata er personfglsomme og skal opbevares i et
lukket system. Det kan diskuteres, om det vil skabe to forskellige virkeligheder for afdelinger i
deres arbejde med data, da den ene afdeling gnsker at dele s& meget data som muligt, mens den
anden er underlagt strenge fortrolighedsforhold. Her kan overordnede dataprincipper potentielt

speende ben for afdelingerne pa langt sigt, safremt den ikke muligggr decentrale lgsninger.
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Yderligere kan diskuteres, hvorvidt udpegningen af en CDO skaber udfordringer for BOP, da
deres funktion som central Bl-enhed vil omfatte en langt stgrre opgave, nar de bade skal radgive
direktioner, yde support til de mindre modne afdelinger og lgbende vurdere statussen af arbejdet
med data pa tveers af organisationen. BOP ville skulle have hovedet inde i mange ting og risikere
at de kunne blive opfattet som veerende forstyrrende og tidskreevende. Det ville potentielt skabe
en modstand, der kunne haeemme en afdelings fremgang, da medarbejderne ikke ville fgle, at
gevinsterne var stgrre end generne. Stillingen som central Bl-enhed i Viborg Kommune, kan
derfor veere en udfordring, der bade kraever mange ressourcer, men ogsa gjorde medarbejder i
BOP upopuleere blandt deres kollegaer. Det vil derfor veere veesentligt at vurdere om opstillingen
af overordnede dataprincipper og en central CDO, vil skabe for stor en centralisering i et s& evigt

udviklende dynamisk system, som en kommune er.

IT-infrastruktur i Viborg Kommune

Ift. Viborg Kommunes data governance praksis er det relevant at overveje, hvorvidt kommunen

har den ngdvendige IT-infrastruktur til at understotte deres data governance, og dermed benytte

data effektivt. I junder-sektion 5.4.1] blev det klarlagt, at afdelingerne arbejder péa tveers af

forskellige fagsystemer, og disse fagsystemer ofte ikke kan tale sammen. Dette betyder, at rigtig
meget af den data der gar pa tveers skal oversesettes manuelt, saledes det kan bruges i et andet
fagsystem, hvilket resulterer i meget ekstra arbejde, som potentielt kunne veere undgaet, hvis
fagsystemerne kunne snakke sammen. Derfor kan det diskuteres, hvordan Viborg Kommune skal
lgse denne udfordring rent teknisk. Pa den ene side kan man veelge at investere i at sammenkgre
flere systemer igennem en API, og pad den anden side kan man undersgge, hvorledes man
anskaffer nogle standard fagsystemer, som har mulighed for at omfatte flere omrader. Dertil
kan der argumenteres for, om man i en offentlig organisation ikke har samme raderum til at
bestemme hvilke systemer, man skal bruge, som man eksempelvis har i andre store datadrevne
organisationer, grundet at mange af systemerne er lovgivet om, at man skal anvende pa et
givent omrade. Diskussionen mé derfor neermere omhandle, hvorledes Viborg Kommune har
ressourcerne til at optimere IT-infrastrukturen til at kunne arbejde mere tveersorganisatorisk,
og hvis de ikke har ressourcerne, om der skal stilles flere ressourcer til radighed til, at arbejde mere
direkte med IT-infrastrukturen. Hvis dette ikke er en mulighed, kan de overveje at implementere
et mere tveergaende system, som allerede fra starten har nogle integrationer med tveaergaende
data. Det er dog usandsynligt, at sadan et system findes, og hvis det gjorde, kan det skabe en

form for monopol pa kommunale systemer, som man s det tidligere i form af KMD systemer.

Dette ligger ligeledes op til en mere generel diskussion om IT-systemer pa statslig plan og bgr
omhandle, hvordan man strukturer fagsystemer i kommunerne. I dette tilfzelde om man skal
indkgbe et fellessystem, som ggr, at det ikke er den enkelte kommune, der skal stille krav og
finansiere en raekke fagsystemer, men at man ggr det fra statslig plan. Denne tilgang kan man

argumentere for, ville lgse nogle af Viborg Kommunes udfordringer med IT-infrastrukturen, fordi
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man ville have et fast fagsystem, som alle andre systemer skulle bindes op pa.

Ressourcer og gevinster

Som det blev udfoldet i funder-sektion 5.3.1] sa er en af udfordringerne i Viborg Kommune,

hvordan man fordeler bade ressourcerne i afdelingerne, samt ressourcerne fra BOP til at styrke
dataarbejdet. Dette resulterede i, at man fra BOPs side ofte bruger ressourcerne pa at fremme
dataaktiver i de afdelinger, der umiddelbart har stgrst potentiale for gevinster heraf. Der kan dog
argumenteres for, at denne tilgang er uproduktiv ift. at gge det tveersorganisatoriske samarbejde,
grundet at forskellen i modenhed kunne skyldes denne prioritering. Pa baggrund heraf kan der
diskuteres, hvorledes man opvejer potentielle gevinster pa kort og lang sigt. Pa den ene side
har man de kortsigtede gevinster for de afdelinger, som eksempelvis SSO+B som er forholdvis
modne. De er en stor afdeling med mange ressourcer, som skal styres og potentielt kan skabe
store gevinster gennem effektivisering. Modsat har man en afdeling som KU, som ikke er serlig
modne, og maske traenger mere til forbedringer, men der er ikke potentiale for gevinster pa
kort sigt, og de langsigtede gevinster er ikke til at konkretisere pa nuveerende tidspunkt. Denne
problematik er isser relevant, ndr man som organisation foretager en forandring i at arbejde
ud fra en data cooperative data governance model, som specialets anbefaling foreleegger, da
afdelingerne skal arbejde sammen. Viborg Kommune ma derfor opveje, hvorledes de skal lgfte
pa tveers og vente pa de langsigtede gevinster, eller om de vil fokusere pa de modne afdelinger
og ggre dem endnu mere effektive. Beslutningen om at aflaegge ressourcer til dette ma tages
fra direktionen i samarbejde med den enkelte afdeling, da de har viden om, hvor forbedringer
skal faciliteres i arbejdsgangene. Det er dog veerd at bemserke, at de ressourcer, der skal bruges
pa at gge data modenheden pa tveers, ikke ville kunne bruges lige sa effektivt, som hvis de var
brugt direkte i en afdeling, men at de gevinster, den ggede modenhed potentielt kan skabe, kan
fordre endnu bedre effektivisering og tveersorganisatorisk samarbejde af dataaktiverne i Viborg

Kommune laengere ud i fremtiden.

7.2 Bidrag til litteraturen

Foruden generaliserbarheden af specialet er det ogsa relevant at diskutere, hvorledes specialet
bidrager til data governance litteraturen, som specialet redegjorde for i [sektion 3.1]

Som |Alhassan et al. [2016] og Walsh et al.| [2022]| leegger veegt pa, sd har data governance
litteraturen fokuseret meget pa dataaktiviteterne, men ikke haft s meget fokus pa at undersgge
praksissen. Benfeldt| [2017] tilfjer ligeledes, at man mangler at undersgge data governance som
en generel ledelsestilgang. Dette studie bidrager til denne mangel, ved at kvalitativt undersgge
den enkelte medarbejders forstaelse af data governance, samt den arbejdsgang de hver iseer
har med data i en offentlig organisation. Derfor bliver fokuset for dette studie mere end

blot dataaktiviteterne, men omhandler mere det videnshul, der er i at undersgge praksissen.
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Dertil kan man argumentere for, at studiet derfor undersgger data governance, som en generel
ledelsestilgang, fordi studiet gennem en induktiv tilgang har undersggt arbejdsgangene hos den
enkelte medarbejder, samt de udfordringer der er. Denne tilgang har muliggjort, at man pa
baggrund af undersggelsen af praksis har kunnet give anbefalinger, der kan hjelpe organisationen
med at operationalisere data governance ledelsesmaessigt med henblik pé at fremme organisations
arbejde med data, og derfor behjelper det yderligere med at mindske videnshullet omkring

praksissen i litteraturen.

Benfeldt| [2017] lsegger yderligere veegt pa, at feltet har fa studier med udgangspunkt i
offentlig administration, samt at feltet mangler fokus p& det tveerorganisatoriske aspekt af
data governance. Dette speciale har netop haft udgangspunkt i en offentlig administration
kontekst, og tilfgjer derfor data governance litteraturen nogle unikke aspekter. Eksempelvis
resulterer de forskellige arbejdsgange i mellem afdelingerne, i forskellige mal og regulativer,
mens en privat organisation ofte vil vaere dedikeret til et mere snaevert mal, der dermed mindsker
meengden af regulativer, organisationen er underlagt. Dette speciale har netop haft fokus pa det
tveerorganisatoriske aspekt ved at undersgge pa tveers af afdelinger i kommunen. Dette er blevet
forsteerket af forankringen i forholdsvis nuanceret empiri, pa grund af studiets respondenters
fordeling pa tveers af hierarkiske lag og omrader i organisationen. Som helhed tilfgjer specialet
derfor feltet en tilgang til, hvorledes en organisation i en offentlig administrations kontekst
kan undersgges med henblik pa, at data governance ultimativt skal bidrage til forbedring af

organisationens dataaktiver, med udgangspunkt i de udfordringer der opleves i praksis.
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Konklusion

Dette speciale har haft til formal at besvare fglgende forskningsspgrgsmal:

Med henblik pa at analysere og forbedre Viborg Kommunes nuverende data
governance praksis, hvilke data governance udfordringer kan identificeres pa tveers

af direktgromraderne i Viborg Kommune?

Med afseet i empiri fra 14 respondenter fra fire afdelinger og flere forskellige hierarkiske niveauer i
Viborg Kommune har specialet identificeret flere data governance udfordringer, bade pé tveers af
direktgromréaderne savel som afdelingsspecifikke. Afdelingerne er pa tveers af direktgromraderne
udfordret af manglende transparens, bade i form af manglende indsigt i andre afdelingers arbejde
og tilgeengelige datasset, men ogséd i form af manglende beskrivelser af disse datasset. Denne
manglende transparens skaber udfordringer, da datasaet kan risikere at blive anvendt i kontekster,
de ikke var hensigtet, hvorved dataejeren kan blive stillet til ansvar for en fortolkning af data,
som de ikke selv star inde for. Yderligere mindsker de manglende beskrivelser muligheden
for anvendelsen af relevante datasaet, da medarbejdere ikke er klar over eksistensen af disse.
Afdelingerne har forskellige ansvarsomrader og dermed ogsé afdelingsspecifikke udfordringer,
som eksempelvis meengden af personfslsomt data der handteres, hvilket kan besveerliggare

udarbejdelse af feelles retningslinjer.

Handteringen af data governance i en centraliseret tilgang, er derfor ngdt til besta af brede
overordnede dataprincipper, der fortsat tillader de enkelte afdelinger at arbejde selvstaendigt og
innovere nye lgsninger. Disse dataprincipper skal sikre, at de forskellige afdelinger opretholder
en hgj datakvalitet ved implementering af interne retningslinjer for metadata, samt for
ensretning af indtastninger. Metadata skal skabe transparens pé tveers af organisationen og
give andre afdelinger et overblik over de dataseset, en given afdeling har udarbejdet, mens
ensretning af indtastninger skal understgtte overforbarheden af datasset fra et system til et
andet. Overfgrbarheden er en veesentlig del af data governance praksis, da det kommunikativt
skal formidles til de forskellige afdelinger, at méden hvorpa de indtaster i deres system,
ikke er ligegyldig, da datassettene skal anvendes andre steder i kommunen. Netop denne
formidling er ngdt til at komme fra direktionsniveauet, for at sikre, at alle afdelinger far opsat
interne retningslinjer. Den centrale Bl-enhed er ligeledes ngdt til at supportere afdelingerne i

efterlevelsen af disse initiativer, bade for at sikre, at de rette kompetencer er til stede, men
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ogsé for at observere og lgbende vurdere statussen for data governance i Viborg Kommune, med

henblik pa at kunne radgive direktionen.

For at impdekomme de identificerede data governance udfordringerne som Viborg Kommune har,
anbefales det at: (1) Udarbejd og implementer dataprincipper, (2) adopter en data cooperative
data governance model, (3) ansaet eller udpeg en CDO og (4) skab transparens péa tveers af
direktgromraderne. Anbefalingerne har forskellige grader af relevans og implikationer ift. at
implementere anbefalingerne, og Viborg Kommune bgr derfor vaegte i hvilken grad, de efterretter
sig anbefalingerne. Uanfaegtet hvordan de veegter anbefalingerne, anbefales det, at de starter med

at udarbejde og implementere overordnede dataprincipper.

Specialets resultater skabte grobund for en masse diskussioner, bade med henblik pa data
governance litteraturen, men ligeledes pa de praktiske implikationer ved implementeringen af
anbefalingerne, samt forstaelse af de fund omkring den nuveerende datapraksis som specialet har
udarbejdet. Der blev argumenteret for, at specialets generaliserbarhed til en dansk kommunal
kontekst var relativt god. Yderligere blev der argumenteret for, at specialet bidrager til data
governance litteraturfeltet, grundet den praksisnzere og induktive tilgang til udfoldelse af data

governance, som specialet har.

For at skabe overblik over fundene fra specialet, er bade udfordringer og anbefalinger praesenteret

i Fizar 51
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Figur 8.1. Overblik over fundene fra specialet
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