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SAMMANFATTNING

Den samhälleliga innebörden av informations-
och kommunikationstekniken går längre än vi
någonsin har föreställt oss. Ändå är IT-
revolutionen, och informationsålderns
ekonomi, fortfarande i barnastadiet. För fem
år sedan var individer, organisationer och
regeringar t i l l  stor del omedvetna om
potentialen i Internet. Idag går det inte längre
att försöka föreställa sig att förändring är ett
handlingsalternativ. Det har blivit ett
ofrånkomligt tvång. För att överleva måste
organisationerna acceptera förändringen och
gå vidare.

Människor kontra maskiner

Det pågår ett bestämt skifte av prioriteter och
värderingar i näringslivet. Huruvida detta skifte
är positivt, negativt eller utan betydelse för
fackföreningarna kommer till stor del att bero
på IT-utvecklingen under de kommande åren
och på fackföreningarnas vilja och möjligheter
att anta nya utmaningar och att acceptera att
även de måste genomgå grundläggande
reformer.

Det ökande intresset för människor som en
tillgång för företagen är en del av denna nya
inriktning av värderingarna. Den framväxande
informationsålderns ekonomi har gått om
industriåldern. Organisationernas prestationer
bygger idag på intellektuella kapaciteter, fram-
förallt mänskliga resurser. ”Intellektuellt kapital”
är samlingsbegreppet för en organisations
immateriella tillgångar; kunskap, information,
immateriell egendom och erfarenhet.

Överlevnad

Det råder häftig konkurrens på dagens
marknader, och kunskap och information har
blivit till de nya maktverktygen. Organisationer
måste bli mycket mera medvetna om vad som

pågår i den omgivning där de har sin
verksamhet, och utveckla nya och effektivare
ledningsverktyg. Nya teknologier är
användbara endast om en organisation vet hur
de skall kunna exploateras på ett effektivt sätt.
De behöver veta hur man skall kunna mäta
kunskap, hur de skall kunna skapa den och
omvandla den till reala värden. Det är därför
som ledningsmetoder som har använts fram
till 1990-talet snabbt föråldras.

Traditionella ekonomiska ledningsverktyg ger
en ögonblicksbild av en organisations materi-
ella bokförda värde vid en bestämd tidpunkt.
De är till sin karaktär tillbakablickande. I den
nya ekonomin måste organisationerna fatta
omedelbara beslut, anpassa sig till snabba
förändringar i deras olika omgivningar, agera i
nuet och skapa framtiden. Det krävs nya
verktyg för att bistå organisationerna i deras
uppgift, och intresset inriktas på värdet av
”immateriella”, snarare än på ”materiella”
tillgångar.

Intellektuellt kapital

Om vi tittar på dagens aktiebörser kan vi se att
vissa företag värderas till flera gånger det
bokförda värdet av deras fysiska tillgångar,
vilket visar att de fysiska tillgångarna bidrar
mycket mindre till värdet av produkter och
tjänster än de immateriella tillgångarna, d.v.s.
deras intellektuella kapital. Organisationerna
måste därför kunna hantera det intellektuella
kapitalet, och mäta dess prestanda. Frågan är
hur. Det första steget består i att gå närmare
in på vad intellektuellt kapital är för något.

Denna handling bygger på författarskap och
verksamhet hos två personer, författaren
Thomas Stewart och svenska Skandias Leif
Edvinsson. Stewart påpekar att om en
organisation, om den inte kan mäta och
hantera sitt intellektuella kapital, fattar beslut i
ett tomrum. Intellektuellt kapital finns på tre
platser: hos en organisations anställda, i dess



Intellektuellt kapital, Människan främst i informationsålderns ekonomi

6

strukturer och hos kunderna. Det mänskliga
elementet är en organisations viktigaste
tillgång, och trots att vi vet detta, har
arbetsgivarna det fortfarande svårt att skilja
mellan kostnader för att betala de anställda
och värdet av att investera i dem.

Att mäta prestanda

Att göra en precis definition av intellektuellt
kapital är svårt, då detta är ett nytt område som
fortfarande är föremål för forskning. Frågan om
hur det skall mätas och hanteras är än svårare.
Det finns ännu inga beprövade metoder för
detta – sådana metoder kan endast
utkristalliseras med tiden. I allmänhet tar
organisationer sin tillflykt till riktvärden för att
jämföra resultat och verksamheter med tidigare
sådana och med konkurrenternas.

Tre grundläggande principer rekommenderas
för organisationer som vill mäta sitt intellektu-
ella kapital: håll det enkelt, mät det som är
strategiskt viktigt, samt mät verksamheter som
skapar intellektuella tillgångar eller värden.
Edvinssons nya ledningsverktyg, ”Navigator”,
undersöker hur de olika elementen i en
organisation samspelar: kunder, processer,
ekonomiska aspekter, förnyelse och utveckling,
och de anställda. Det är ett planerings-,
lednings- och uppföljningsverktyg.

Andra mätmetoder är den ”balanserade
tillståndsanalysen”. Vanligtvis används det
engelska begreppet, ”balanced scorecard”.
Den utgör en modell bygger på fyra distinkta
organisationsperspektiv: lärande och tillväxt,
interna processer, kunder, och ekonomiska
resultat. De förväntas ge en ”balanserad” syn
på en organisations aktuella och framtida
resultat. Tillståndsanalysen skall hjälpa
organisationer att bedöma vad de måste göra
för att öka sina interna möjligheter att förbättra
det framtida resultatet, inklusive investeringar
i människor, system och procedurer. Det är i
själva verket ett strategiskt ledningssystem.

Liknande eller relaterade system för att mäta
prestationer omfattar modeller för total kvali-
tetsstyrning (total quality management, TQM)
och de tillhörande utmärkelserna för affärs-
kvalitet. Dessa bygger på nyckeltal som följs
under längre tidsperioder för att klargöra
trender, vilken som är bästa och den sämsta
praxisen och var det kan göras förbättringar.
TQM riktar också ledningens energi mot en
ständig förbättring av alla verksamheter,
funktioner och arbetsprocesser i  en
organisation.

Utbildning – en avgörande
framtidsinvestering

Centralt i  de olika aspekterna av det
intellektuella kapitalet är att arbetsgivare och
myndigheter måste investera i utbildning. Det
fulla värdet av en organisations intellektuella
kapacitet kan inte förverkligas utan adekvat och
målinriktad utbildning, som underbyggs av ett
allmänt engagemang för ständig fortbildning.
Det är särskilt viktigt att fackföreningarna verkar
för större investeringar i utbildning.

I publikationen analyseras ett mycket viktigt
europeiskt fackligt projekt på området,
pilotprojektet FORHINV, som ingick i EU-
kommissionens Leonardo da Vinciprogram
från 1997 och som stöddes av
EUROCADRES, rådet för chefer & specialister
inom EFS.

Under projektet fastlades grundläggande villkor
i syfte att förmå arbetsgivare, arbetstagare och
fackföreningar att se all mänsklig
resursutveckling som kapitalinvesteringar
snarare än som kostnader i bokföringen. Att
skil ja mellan dessa båda koncept var
utgångspunkten för projektet. Under projektet
utarbetades en rad rekommendationer som
skall hjälpa till att fastlägga de nödvändiga
villkoren för att främja investeringar i utbildning,
och det fastlades områden där
fackföreningarna bör vara aktiva, i synnerhet i



Intellektuellt kapital, Människan främst i informationsålderns ekonomi

7

samband med strategisk planering.

Nätverksekonomin

Nätverken är den viktigaste utvecklingen i den
organisatoriska verksamheten i informations-
ålderns ekonomi. Nätverk håller på att bli till
den lämpligaste organisationsmodellen, i mot-
sats till traditionella hierarkier. Detta har
påskyndats betydligt av IT-revolutionen. Den
direktkopplade verksamheten är avgöranden
för dagens organisationer, även
fackföreningarna.

I nätverksorganisationens tidsålder kommer
arbetsplatserna att förändras fullständigt.
Utmaningen idag är att skapa organisationer
som är bra på att göra kunskap tillgänglig, och
det är vad nätverken är bäst på. Kunskap och
information måste strömma, internt och externt,
och i båda riktningarna. Ekonomins,
organisationsstrukturernas och
arbetsprocessernas nya karaktär kommer att
få följder för arbetstagare och fack. De får inte
lämnas på efterkälken, och deras överlevnad
kommer att bero på förmågan att anpassa sig
till dessa nya utmaningar.
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INLEDNING

Finns det någon som vet vad det innebär att
”administrera” mänsklig uppfinningsförmåga?
Jag vet det inte. Men jag vet att den är den
viktigaste värdeskapande faktorn i den nya
ekonomin. Och jag vet att vi måste finna ett
svar på min fråga – snabbt.

Tom Peters, företagskonsult

Intellektuellt kapital är samlingsbegreppet för
de immateriella tillgångarna i en organisation;
kunskap, information, immateriell egendom
och erfarenhet. Intellektuellt kapital är vi:
arbetstagare, arbetsledare, chefer,
verkställande direktörer, samhället, människor
… Alla som tvivlar på denna grundläggande
sanning bör läsa The Cluetrain Manifesto eller
besöka manifestets webbplats. Manifestet är
knutet till en grupp människor, yrkesmänniskor
på sitt fält, som började dela med sig av sina
erfarenheter och övertygelser över Internet och
som inser att informations- och
kommunikationsteknikrevolutionen har gett det
globala samhällets innevånare möjlighet
kommunicera och ge grundläggande
mänskliga värden en ny kraft.

En filosofisk debatt för dagens IT-specialister,
begränsad till det lyckliga fåtal som har tillgång
till det globala nätverket? Kanske, men det ger
ickedestomindre upphov till flera intressanta
frågeställningar som har tenderat att glömmas
bort i  dagens värld av magiska
kommunikationer, och som många
organisationer har försökt att ignorera genom
att sätta gränser för deras anställdas frihet att
kommunicera.

I manifestet sägs i grunden att
affärsverksamhet är mänsklig, och att mänsklig
konversation är näringslivets verkliga språk.
Det understryker också att organisationer
fungerar bäst när människor på insidan har
mesta möjliga kontakt med människor utanför.

Dessa principer börjar nu i  och med
informationsålderns framväxt återigen komma
i förgrunden. Webbplatsen har rönt betydande
framgångar, och ett växande antal besökare
skriver under manifestet. Det utmanar makten
i företagens elektroniska handel genom att
påpeka att människorna, vare sig
organisationernas ledare gillar det eller inte,
håller på att bli hyperlänkade, och breddar sin
kunskapsbas och sina horisonter.

Manifestet består av 95 teser, som förklarar
vad det handlar om och vad som håller på att
ske. De tre sista lyder:

93. Vi befinner oss både innanför och
utanför företagen. Gränserna som separerar
våra samtal ser ut som Berlinmuren idag, men
de är egentligen endast en irritation. Vi vet att
de kommer att försvinna. Vi kommer att arbeta
från båda håll för att utplåna dem.

94. För traditionella företag kan samtal i
nätverk verka vara förvirrade, låta förvirrande.
Men vi organiserar oss snabbare än de. Vi har
bättre verktyg, fler nya idéer, och inga regler
som hämmar oss.

95. Vi håller på att vakna och koppla upp
oss till varandra. Vi bevakar vad som sker. Men
vi väntar inte.

(Källa: www.cluetrain.com, Copyright©1999
Levine, Locke, Searls och Weinberger – översatt
från engelska)

Detta kan låta dramatiskt, eller till och med
jippoaktigt, men det tvingar läsaren att fundera
närmare på vad informations- och
kommunikationstekniken, och Internet,
representerar, och vad de innebär för
arbetsvärlden och samhället. En stor det av
kraften i Internet och i tekniken bakom
företeelsen består i de djupgående sätt som
de har förändrat hur människor agerar
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gentemot företag och varandra. Människor
upptäcker nya sätt att sprida och ta del av
relevant kunskap med blixtens hastighet. Vare
sig organisationerna förstår och accepterar
detta eller inte, är anställda som ingår i nätverk
en integrerande del av dessa gränslösa samtal,
och kunder och anställda kommunicerar med
varandra.

Denna verksamhet betonar i  sig det
intellektuella kapitalets ökande betydelse i
arbetsvärlden och samhället i stort. Syftet med
detta papper är dubbelt. För det första måste
debatten om intellektuellt kapital och nya
mätsystem för företagens prestationer inledas
och uppmuntras inom nyckelgrupper i UNI, i
synnerhet sektorerna för chefer & specialister
(C&S) och informationsteknik. Hela
diskussionsområdet är mycket nytt; de första
trevande stegen togs under början av 1990-
talet. Det åligger UNI och dess
medlemsförbund att lära sig mer om detta
snabbfotade område, att öka medvetenheten
hos medlemmarna i stort och att sprida
information och kunskap. Det är när allt
kommer omkring framförallt medlemmar i UNI-
förbund som berörs.

För det andra måste C&S- och IT-sektorerna
lansera en debatt om vad följderna kan komma
att bli för fackföreningarna och deras
medlemmar. Vad krävs det av
fackföreningarna? Vi vet att det är ofrånkomligt
att fackföreningarna, deras strukturer,
arbetssätt, verksamhet och sätt att organisera
och betjäna medlemmarna i
informationsålderns ekonomi kommer att
förändras. Många affärsskribenter föredrar
idag att tala om ”organisationer” snarare än
”företag”. Det som beskrivs i de följande
sidorna är lika viktigt för statliga och icke-
statliga organ och frivilligorganisationer som
det är för företag.

Detta papper skall därför ge en bakgrund till
den aktuella snabba framväxten av
informationssamhället. Det skall definiera

intellektuellt kapital, gå igenom utvecklingen
av mätmetoder för kommersiella prestationer,
i  synnerhet den ”balanserade
tillståndsanalysen”, kvalitetsutmärkelser och
modeller. Det avser inte att vara uttömmande,
då litteraturen om dessa ämnen redan är
betydande. Den bifogade bibliografin tar upp
en del av de talrika artiklar som förefunnits på
Internet under arbetet med detta papper.

Dessutom innebär affärskonsultmodet, som
attraherar ett fenomenalt antal ”experter”, att
vi måste ha urskillning och vara kritiska till den
information och kunskap vi skaffar oss. Detta
är jungfrulig mark. Det finns få prövade
riktmärken, och vi måste vara försiktiga men
ändå djärva när vi går in i denna internationella
debatt. Ty en sak är tydlig i denna informations-
ålderns ekonomi: den innebär förändring, och
endast de som är villiga att acceptera denna
förändring och gå vidare kommer att överleva.
Det gäller även fackföreningsrörelsen.

Detta papper bör också leda till frågeställningar
inom UNI. Frågorna kan kanske inte besvaras
omedelbart; de kan istället ytterligare stimulera
en viktigare debatt om politik och strategi.
Förvandling och anpassning är ofrånkomliga,
och bildandet av UNI detta år är ett tydligt
tecken på vår organisations fasta beslutsamhet
att ta IT-tåget in i informationens årtusende.
Avsikten är inte att predika, ge råd eller
kritisera. Vi måste lära oss mer och vara öppna
för alla kommunikationer, tills vi känner oss
säkrare på hur fackliga organisationer bör
reagera, och i vilken riktning vi bör ta debatten
i UNI-familjen.
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DEN NYA MILJÖN

Övergången till informationsåldern betyder
olika saker för olika människor och olika organi-
sationer. Vissa ser den som ett hot mot deras
organisations själva överlevnad, andra ser den
som en möjlighet, förutsatt att organisationen
är beredd att lära, se över sitt syfte och sprida
kunskap och information internt och externt.
Konkurrenstrycket har ökat under ett antal år i
samband med att globaliserade marknader och
ny teknik har skakat ekonomin i grunden. Det
är omöjligt att veta hur ekonomin ser ut om ett
år, för att inte tala om fem eller tio år.

Organisationer måste förnya sina
målbeskrivningar och visioner för att överleva.
För att leva och kunna konkurrera i
informationsåldern måste de vara medvetna
om vad som pågår i deras omvärld och
utveckla effektivare ledningsverktyg än den
traditionella ekonomiska rapporteringen.

IT-revolutionen, framväxten av Internet och den
massiva liberaliseringen av marknaderna
innebär att organisationer i tidigare säkra
positioner nu står inför betydande hot. Ny
teknik är inte till någon hjälp om en organisation
inte vet hur den skall användas, och i vilket
syfte. Organisationer måste lära sig att hålla
sig flytande i kunskapsekonomin, vilket innebär
att de måste veta hur man skall mäta, skapa
och exploatera kunskap. Därför är dagens
ledningsverktyg föråldrade.

Organisationer måste ha ett internt stöd för nya
tänkesätt, för att anta riktmärken, kultivera
ledarskap och testa den nya teknikens
multiplikatoreffekt. Som vid alla grundläggande
omvandlingar, i alla miljöer, kommer det
oundvikligen att uppstå hinder och motkrafter,
och förändring kommer att vara plågsamt och
svårt, kanske till och med omöjligt för vissa.
De som inte förändras kommer förmodligen
inte att överleva länge i informationsålderns
ekonomi.

I framtiden kan organisationer inte fortsätta att
mäta sina prestationer eller ompröva sina
strategier på grundval av traditionella
bokföringsmetoder. En sakkunnig skriver: ”Hur
noggrann en balansräkning än är, kan den
aldrig vara något annat än en ögonblicksbild
av ett företags gripbara och beräkningsbara
balansvärde ett bestämt datum. På framtidens
elektroniska motorvägar kommer en sådan
slags rapport att verka lika föråldrad som häst
och vagn.”

Det räcker att titta på dagens aktiebörser för
att förstå vad som menas med detta. Vissa
företag värderas till många gånger deras
fysiska tillgångars bokföringsvärde, vilket visar
att dessa bidrar mycket mindre till deras
produkt eller tjänst än de immateriella tillgångar
som utgör en organisations intellektuella
kapital. Idag har kunskap blivit till den viktigaste
råvaran i informationsålderns industri.
Intellektuellt kapital har blivit så vitalt att en
organisation som inte kan förvalta kunskap
missköter sin verksamhet.

Problemet är att förvaltning av intellektuellt
kapital inte är okomplicerat, och att det inte
finns många som förstår det, eller hur detta
kapital skall kontrolleras på ett effektivt sätt.
Hur och var börjar man? Hur skall man kunna
sätta ett pris på värdet av en forskare eller en
rapport som har tagits fram? Hur skall man
kunna värdera en grupp anställdas
uppfinningsförmåga? Hur kan en fackförening
värdera sina branschsekreterare? Hur mycket
är ett utbildningsprogram värt? Det första
steget i processen förutsätter en större
förståelse av vad ”intellektuellt kapital” är.
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Intellektuellt
kapital

Human-
kapital

Struktur-
kapital

Organisations-
kapital

Kundkapital

Innovations-
kapital

Process -
kapital

(Källa: Intellectual Capital: The new wealth of
organisations, Thomas A. Stewart, 1999)

Humankapitalet omfattar den sakkunskap,
förnyelseförmåga, ledningsförmåga och entre-
prenörs- och förvaltningsförmåga som finns
hos en organisations anställda. Skillnaden
mellan human- och strukturkapital, säger
Stewart, är avgörande för att kunna förvalta
kunskap. Detta är i själva verket det centrala
skälet till att intellektuellt kapital måste
identifieras. Det är viktigt att inse att kunskap
och information antingen skapas eller utbyts
inom en organisation och med kunder eller
medlemmar. Det är dock en helt annan sak att
kunna fastställa dess källa och att förvalta den
på ett effektivt sätt.

Möjl igheten att använda kunskap och
information, utbyta den inom en organisation
och förmedla den internt och externt är
strukturkapital. Det förutsätter databaser,
datornätverk, informationssystem,
forskningslaboratorier, uppgifter om
konkurrensen och marknaden, och så vidare.
Enkelt uttryckt paketerar det humankapitalet
och låter det utnyttjas för att skapa värde eller
tillgångar för organisationen. Det finns en
grundläggande skillnad mellan human- och
strukturkapital. Strukturkapital kan ägas av
organisationen, medan humankapitalet är
flyktigt. Människor kan försvinna, bli sjuka eller
dö, eller de kan lockas iväg av en konkurrent.

De kan inte ägas.

Strukturkapital kan, som det antyds ovan, delas
in ytterligare i kundkapital och organisations-
kapital. Kundkapital är värdet av en
organisations relationer med människorna med
vilka det gör affärer el ler som utgör
huvudmännen – för en fackförening skulle
kundkapitalet bestå i relationerna med
medlemmarna. Organisationskapital är
innovations- och processkapital.
Processkapital omfattar arbetsprocesser och
tekniska lösningar, och innovationskapital är
sådana immateriella tillgångar som patent,
juridiska rättigheter, immateriell egendom och
affärshemligheter.

Humankapital är den värdefullaste tillgång en
organisation kan ha idag. Ändå har organisatio-
ner det fortfarande svårt att skilja mellan
kostnaden för att betala de anställda värdet
av att investera i dem. Humankapitalet,
understryker Stewart, växer på två sätt: genom
att en organisation utnyttjar mer av vad
människor kan, och genom att fler människor
skaffar sig mer kunskap som kan utnyttjas av
organisationen. Att behålla försprånget på
dagens marknader betyder att organisationer
måste använda sina människor, sitt
humankapital, så effektivt som möjligt.

Organisationer måste inte bara lära sig hur
humankapitalet skall förvaltas effektivare, de
måste också anstränga sig lika mycket för att
förvalta struktur- och kundkapitalet. Kunskap
och information måste strömma snabbt och
effektivt genom organisationen och mellan
olika funktioner, och det är här som
informationstekniken tar över från de tidigare
långsamma och ohanterliga hierarkiska
organisationsstrukturerna. Framgång för
informationsålderns organisation växer ur
förmågan att sörja för snabba och
skräddarsydda lösningar till enskilda behov hos
kunder och medlemmar.
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Liksom med allt annat är alltför mycket av något
inte alltid bra. Detsamma gäller även kunskap
och information, och värdet av det intellektuella
kapitalet bör inte överskugga de
grundläggande ledningsprinciperna.
Informationsöverbelastning är ett reellt hot, och
det pekar på ett centralt problem i förvaltningen
av intellektuellt kapital. Ledning av
organisationer är en ständig kamp för att
förvalta alla ti l lgångar, materiella och
immateriella, så effektivt som möjligt.
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MÅTT FÖR INTELLEKTUELLT KAPITAL

Huvudfrågan som vi bör ställa oss är: behöver
vi verkligen mäta intellektuellt kapital? Är det
till någon nytta? Hur kan mätandet av
intellektuell kapacitet hjälpa dagens
organisationer att utveckla strategier och bli
konkurrenskraftigare? Vad innebär det för de
anstäl lda, jobben, arbetsplatsen och
fackföreningarna? Det finns ett stort intresse
för, men också en stark skepticism till, att mäta
och förvalta intellektuellt kapital. Dessa frågor
besvaras kanske bäst av det som har blivit känt
som Macnamaras villfarelse:

”Det första steget är att mäta det som lätt kan
mätas. Det är bra så långt det går. Det andra
steget är att strunta i det som inte lätt kan
mätas, eller att ge det ett godtyckligt kvantitativt
värde. Det är artificiellt och vilseledande. Det
tredje steget är att utgå från att det som inte
lätt kan mätas inte är viktigt. Det är blindhet.
Det fjärde steget är att säga att det som inte
lätt kan mätas inte existerar. Det är självmord.”

Det som är lättast att mäta i dagens ekonomi
är pengar, och pengar har därför länge varit
ett viktigt kriterium för att mäta
affärsprestationer. Men pengar kan inte längre
vara ett mått på allt. Ett rättvist och jämlikt
samhälle under tjugohundratalet förutsätter en
ny slags resultatanalys och nya mätmetoder
som tar hänsyn till alla de varierade aspekter
som tillsammans ger svaret på hur och varför
en organisation fungerar och uppnår sina mål.
Att förvalta intellektuellt kapital förutsätter att
det tas fram metoder för att bevaka det.

Intellektuell kapacitet är svår att mäta. Ett sätt
att kringgå denna svårighet är att jämföra
verksamheten från år till år, eller att göra
jämförelser med konkurrenter. Sådana
jämförelser ger riktvärden. Utan dessa
riktvärden är det endast ekonomiska siffror som
räknas, och de säger investerarna mycket litet.
Om en investerare eller kund till exempel vill

veta mer om ett företags immateriella
egendom, ger historiska uppgifter om
penningbelopp otillräcklig ledning. Riktvärden
gör de osynliga immateriella tillgångarna
synliga. Och när de en gång är synliga, kan
de mätas, och den fundamentala betydelsen
av det intellektuella kapitalet kan fastställas.
Att anställda underutnyttjas eller arbetar på
områden som inte passar deras kompetenser
syns inte i en organisations resultaträkning.

Stewart tar upp flera metoder för att mäta
intellektuellt kapital, och nämner också i
förbigående den balanserade
tillståndsanalysen, som beskrivs närmare i
detta avsnitt. Det intellektuella kapitalets
område är än så länge alldeles för nytt för att
det skall ha utkristalliserats några beprövade
mätmetoder. Några försök har varit intressanta,
medan andra har varit för simplistiska. Så
småningom kommer det att dyka upp metoder
som kan fånga essensen i de immateriella
tillgångarna. Metoder som att räkna ut
relationen mellan aktiekurs och justerat kapital
bygger på premissen att det är köparen, och
inte säljaren, som bestämmer värdet, och att
till exempel ett företag skulle vara värt det som
dikteras av aktiemarknaden. Den enklaste
metoden att mäta intellektuellt kapital är därför
att se det som skillnaden mellan ett företags
marknadsvärde och dess egna kapital.
Ickedestomindre har metoden en del brister:
aktiemarknader är extremt flyktiga, och både
eget kapital och marknadsvärden kan
underskattas.

Inget enskilt mätvärde kommer någonsin att
på ett helt tillfredsställande sätt kunna beskriva
ett företags tillgångar och strömmar av
intellektuellt kapital. Redovisningen av
intellektuellt kapital måste kunna beskriva
organisationens prestationer ur flera aspekter.
Ett centralt nyckeltal för ett företag kan sakna
betydelse för ett annat. En svårighet för dagens
organisationer är att området är så nytt och
oprövat. Ändå finns det redan flera metoder
som håller på att marknadsföras. Skall någon
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av dem användas, och i så fall vilken? Det finns
en fara för att organisationer använder alltför
många av dem, eller fel metod, och upptäcker
att de har skaffat sig stora mängder olämplig
information. Vi rekommenderar tre
grundläggande principer för en organisation
som vill mäta sitt intellektuella kapital:

• håll det enkelt

• mät det som är strategiskt viktigt för
organisationen

• mät verksamheter som skapar intellektuella
tillgångar eller värden, varvid man skall inrikta
sig på punkter som ger information om
intellektuellt kapital.

Skandias Navigator

För att kunna synliggöra växelspelet mellan
olika delar av det intellektuella kapitalet har
Skandia utvecklat ett särskilt verktyg, kallat
Navigator (se diagram nedan). Verktyget
består av fem värdeskapande områden som
vart och ett handlar om ett särskilt
intresseområde.

Finansfokus

Humanfokus

Ku
nd

fo
ku

s

Processfokus

Förnyelse- och utvecklingsfokus

Edvinsson beskriver Navigatorns funktion
genom att jämföra den intellektuella
kapacitetens domän med en byggnad.
Byggnadens tak är finansfokusen. Det är
vinden, där bokföringen lagras. Externa
kundrelationer (kundfokusen) och interna
organisationsprocesser (processfokusen) är de
bärande väggarna i det intellektuella kapitalets
byggnad. Grunden är förnyelse- och
utvecklingsfokusen , och i centrum finns
humanfokusen.

Som nämnt är de traditionella mått som
beskriver en organisations förf lutna i
ekonomiska termer fortfarande viktiga.
Organisationens människor, kunder/
medlemmar och processer är dess själva
existens. Organisationens förnyelse- och
utvecklingsförmåga är dess grund och
framtidsperspektiv. Det interna mänskliga
elementet (humanfokusen) samspelar med alla
de andra.

Edvinsson betonar att redovisning av
intellektuellt kapital, i motsats till traditionell
ekonomisk redovisning, inte bara tar hänsyn
till det som har skett i det förflutna (genom den
tradit ionella bokföringen), utan också
kartlägger organisationens framtida vägval.
Navigatorn är ett planerings-, lednings- och
uppföljningsverktyg. Det utreder nuet, det
förflutna och framtiden i samband med interna
och externa relationer.

Framväxten av globala elektroniska nätverk
betyder att organisationer behöver veta mer
om sitt intellektuella kapitals värde och
verksamhet. För att kunna hantera IT-
revolutionen och den nya nätverksekonomin
måste organisationer förbättra sina
ledningsverktyg och prestationsmått, säger
Edvinsson. För Skandia är utvecklingen av
Navigatorn en del av denna process.
Traditionell ekonomisk redovisning kan enligt
Edvinsson och Stewart vara missvisande, då
siffrorna kan manipuleras i enlighet med vad
en organisation vill visa eller dölja.Skandias Navigator
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En ny spelplan

Charles Handy, författaren till den lovordade
boken The Empty Raincoat, om framtidens
arbete, betonar att immateriella tillgångar
kommer att betyda olika saker för olika företag,
och mätas på olika sätt. Man bör komma ihåg
att nyckeltal eller åtgärder kommer att växa
fram om de innebär affärsmöjligheter i
näringslivet. Handy påpekar att många
styrelser i större företag nu har olika utskott
för socialpolitik, etik, ersättningar och miljö. Alla
företag, säger han, bör tvingas att göra en årlig
socialrevision. Han understryker följande i sina
avslutande kommentarer: ”Företagen kommer
att harmas över den nödvändiga byråkratin och
kostnaderna, de kommer att klaga över
inskränkningarna i deras handlingsfrihet, men
genom att räkna på de immateriella
tillgångarna kommer de att bättre kunna
balansera nutiden mot framtiden, och de olika
intressegrupperna mot varandra. Ibland verkar
det som att vi måste vara hårda för att vara
förnuftiga. När villkoren är lika och reglerna
kända, kan spelet börja.”

Även Edvinsson gör denna poäng. Han
understryker att hela detta område är mycket
nytt och att många organisationer och
samhällen ännu inte är redo för detta nya
tänkande. Det intellektuella kapitalets segertåg
går dock inte att stoppa. Själva grunden för
samhället har förändrats i och med IT-
revolutionen och den nya nätverksekonomin
– allt annat kommer säkerligen att förändras
för att anpassas till den nya omvärlden.

Det kommer att ta tid innan det intellektuella
kapitalet blir till en integrerande del av hur
företags- och ledningsprestationer bedöms och
människor blir vana vid taxonomin och
vokabulären. Svårigheterna i
kunskapsförvaltningen och med det
intellektuella kapitalet är extrema, och några
har inte ens upptäckts ännu. Vid sidan av
tidsramen vi har att göra med kommer den nya
processens framgång att bero på att det

skapas nya rapportsystem och tillämpas ny
teknik. Ett engagemang från ledningen och
användare är också mycket viktiga, och detta
kommer att bero på medvetandegörande
arbete och utbildning.

Det finns redan ett antal företag i världen som
har infört revisioner av och ledningssystem för
intellektuellt kapital. Skandia, Ericsson och
ABB i Sverige är några av dem, men de
omfattar också EDS, Wal-Mart, Toyota,
Hallmark Cards, Amazon och en hel rad
Internetbaserade företag. Endast tiden
kommer att visa hur framgångsrika de är eller
kommer att bli. Inte alla har endast gott att säga
om det växande intresset för intellektuellt
kapital, och vissa är mycket kritiska till denna
nya lednings-, revisions- och
rapporteringsvision. Det är ofrånkomligt, och
till och med hälsosamt, då det kommer att leda
till att konceptet ägnas större uppmärksamhet.
Förhoppningsvis kommer det att leda till
förbättringar och förfiningar, och det är inte
detta pappers uppgift att tala för eller emot.
Det skall visa vad som pågår där ute i
nätverksekonomin idag och det växande stödet
för det. Det verkar förnuftigt att hålla med om
att organisationer i framtiden kommer att
förvaltas på nya sätt i de kraftigt förändrade
ekonomiska och samhälleliga miljöerna, och
att det måste utvecklas nya metoder för att
mäta prestationer.
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TILLSTÅNDSANALYSER

I grunden är en tillståndsanalys för företag en
sofistikerad affärsmodell som hjälper en orga-
nisation att förstå vad som är avgörande för
framgång eller brist på framgång. Den kontrol-
lerar många saker, inklusive ekonomiska
framsteg och andra abstrakta storheter, alltifrån
kundtillfredsställelse till avkastningen på
investeringar, som måste styras för att uppnå
affärsmålen. Den balanserade
tillståndsanalysen (the balanced scorecard) är
kanske en av de mest välkända av dessa
system. Den utvecklades i början av 1990-talet,
när Nolan Norton-institutet, som är KPMGs
forskningsdel, sponsrade en ettårig studie av
flera företag med titeln ”Att mäta prestationer i
framtidens organisation” (Measuring
performance in the organisation of the future).

David Norton, vd för Renaissance Solutions
Inc., och Robert Kaplan, professor på Harvard
Business School, ledde studien, som ledde till
framtagandet av den balanserade tillstånds-
analysen. Den beskrivs som ”ett
ledningssystem som kan kanalisera männi-
skors energi, förmågor och specifika kunskaper
i en organisation till att uppnå långsiktiga
strategiska mål”. Den skall förvandla visioner
och strategi till ett verktyg som kommunicerar
strategiska avsikter, motiverar och avstämmer
prestationerna mot fastställda mål. Dessa
omsätts sedan vidare i ett system för
prestationsmått som skall kommunicera en
strategisk inriktning till hela organisationen.

I motsats till de traditionella ekonomiska
mätsystemen bygger den balanserade
tillståndsanalysen på fyra distinkta perspektiv:

• Inlärnings- och tillväxtperspektivet  – som
leder uppmärksamheten till organisationens
människor och infrastruktur. Lämpliga
investeringar på dessa områden är avgörande
för framgången på längre sikt.

•Det interna perspektivet – detta pekar på
utvecklingsnivån i en verkligt lärande orga-
nisation. Det riktar uppmärksamheten mot de
centrala interna affärsdrivande processernas
prestanda. Förbättringar av dessa processer
idag är ett viktigt tecken på framtida
ekonomiska framgångar.

•Kundperspektivet – för att omsätta förbättrade
processer i ekonomiska framgångar måste
företagen skapa kundtillfredsställelse. I detta
perspektiv ses företaget ur kundernas ögon för
att sörja för att inriktningen fortsätter att ligga
på deras behov och tillfredsställelse.

•Det ekonomiska perspektivet – här mäts den
slutliga avkastning som företaget ger sina
aktieägare.

Det är intressant att notera likheten mellan
perspektiven ovan och inriktningen på debatten
om intellektuellt kapital i de tidigare avsnitten.
Tillsammans skall dessa fyra perspektiv ge en
balanserad bild av företagets aktuella och
framtida prestationer. Den balanserade
tillståndsanalysen är därför en blandning av
traditionella ekonomiska mätmetoder och mått
på de framtida prestationernas drivkrafter. Det
bör hjälpa organisationer att bedöma vad de
behöver göra för att förbättra sina interna
kapaciteter i syfte att förbättra de framtida
prestationerna, inklusive att investera i
människor, system och procedurer.

Kaplan och Norton understryker att ”Måtten är
en balans mellan externa mått för aktieägare
och kunder, och interna mått av viktiga
affärsprocesser, förnyelse, lärande och tillväxt.
Det skapas jämvikt mellan resultatmått – d.v.s.
av tidigare resultat – och det som påverkar
framtida prestationer. Och tillståndsanalysen
utgör också en jämvikt mellan objektiva, lätt
kvantifierbara resultatmått och subjektiva,
något skönsmässiga faktorer som bestämmer
resultaten.”
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Den balanserade tillståndsanalysen är mer ett
strategiskt ledningssystem än en enkel mätme-
tod, och ett ökande antal organisationer
använder sådana system (det finns idag
många ”kloner” eller avledda system). Den
balanserade tillståndsanalysens koncept är
relativt rättframt. Om ett företag inriktar sig för
mycket på de ekonomiska resultaten riskerar
det att glömma bort slutanvändarna, kunderna,
liksom de anställda och företagets kunskap och
information. Dessutom kommer ett sådant
företag förmodligen att investera för litet i sina
affärsprocesser. Om det å andra sidan
uteslutande inriktar sig på kund- och
marknadsresultaten kommer det att investera
för mycket i processer med inriktning på
kunderna, de anställda och kunskapen.

Om ett företag intresserar sig för mycket för
processernas effektivitet kommer det kanske
inte att kunna tillfredsställa kunderna, behålla
sina anställda eller producera de ekonomiska
resultat som förväntas. Om det inriktar sig
enbart på de anställda, kommer det kanske
inte att tillfredsställa kunderna, skapa bra
affärsprocesser eller generera tillräckliga
ekonomiska resultat. Strategisk förvaltning och
prestationsstyrning handlar därför om att skapa
balans  mellan de fyra ovannämnda
måttgrupperna: ekonomiska mått, mått som rör
kunderna och marknaden, processer, samt
människor, kompetenser och kunskap.

Den balanserade tillståndsanalysen främjar
utvecklingen av en ram för ett kretslopp (se
diagrammet nedan), som inleds med ett
klargörande av företagets affärsmål eller vision
och omsättningen av dessa till en strategi. Det
första steget är också en intern process för att
skapa samförstånd om vad en organisation
handlar om och vad den bör försöka uppnå.
Nästa steg handlar om att kommunicera
visionen och strategin i hela organisationen
genom att utveckla lämpliga
utbildningsprogram. Det fastställs också mål
för olika avdelningar och enheter.

BALANSERAD
TILLSTÅNDS-

ANALYS

Klargörande och
översättning av vision
och strategi
? Klargöra visionen
? Skapa samförstånd

Kommunikation och
kopplingar
? Kommunicera och

utbilda
? Fastställ mål
? Koppla belöningar

till prestationsmått

Planering och
riktvärden
? Fastställ riktvärden
? Gruppera

strategiska initiativ
? Allokera resurser
? Fastställ milstolpar

Strategisk feedback
och lärande
? Formulera den ge-

mensamma visionen
? Sörj för strategisk

feedback
? Underlätta strategi-

översyn och lärande

(Källa: Robert S. Kaplan och David P. Norton,
“Using the balanced scorecard as a strategic
management system”, Harvard Business Review,
januari-februari 1996)

Organisationen fastställer sedan målen och
måtten för de interna affärsprocesserna. Den
slutliga kopplingen till målen för lärande och
tillväxt finns på området för investeringar i
omskolning av anställda, i information och
tekniska system, samt i förbättrade
organisatoriska procedurer. Investeringar i
människor, system och procedurer
(intellektuellt kapital) leder till förnyelse och
förbättringar i de interna affärsprocesserna, för
kunderna, och i slutändan för aktieägarna.
Denna slutliga koppling är enligt Kaplan och
Norton den mest nyskapande och viktigaste
aspekten av ti l lståndsanalysens
ledningsprocess. Den stöder ett lärande i
ledningen och låter den bevaka och anpassa
genomförandet av strategierna som har
utarbetats under de tidigare faserna av
tillståndsanalysprocessen. Den gör det också
möjligt för organisationen att ändra strategierna
om det behövs. Enligt författarna kommer den
balanserade tillståndsanalysen alltså inte
endast att mäta förändringar, utan också bidra
till dem. Organisationer i informationsåldern
fungerar i en snabbrörlig och komplicerad miljö,
och en återkoppling är avgörande för att
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organisationen skall fortsätta att vara
konkurrenskraftig på den globala marknaden.

Kaplan och Norton understryker att
”informationsålderns företag kommer att lyckas
genom att investera i och förvalta sina
immateriella tillgångar”. Den globala handeln
och konkurrensen har ökat i takt med att
marknaderna har utvecklat sig, och det sätt på
vilket företagen idag måste ledas får
grundläggande följder för hur företagens
prestationer mäts och utvärderas. Enbart den
traditionella ekonomiska modellen räcker inte
längre t i l l ,  då den utvecklades för
handelsföretag och industriålderns
organisationer. Den mäter händelser i förfluten
tid och är inte inriktad på investeringar i
kapacitet som kan skapa mervärde i framtiden.

I detta sammanhang erbjuder den balanserade
tillståndsanalysen nya sätt att mäta affärs-
prestationerna med utgångspunkt från
organisatoriska strategier, vilket verkar
förnuftigare. Den balanserade
til lståndsanalysen förkastar inte den
traditionella ekonomiska modellen; den
inlemmar ekonomiska mått på tidigare
prestationer. Den inför dock också faktorer som
är avgörande för de framtida prestationerna.

Den balanserade tillståndsanalysen
och ideella organisationer

Den balanserade tillståndsanalysens koncept
kan också hjälpa till att förbättra ledningen av
ideella organisationer, inklusive fackföreningar.
Ekonomiska tal ger föga eller inga mått på hur
effektivt eller slagkraftigt en ideell organisation
fungerar. Ett lämpligare mått för dessa
organisationer skulle visa hur väl de uppfyller
sina huvudmäns behov. I fackföreningarnas fall
gäller det medlemmarna. Det bör fastställas
gripbara mål för medlemmarna, och även om
ekonomiska överväganden har en betydelse,
är de sällan de viktigaste.

Förvaltningsorgan över hela världen görs till
exempel mer ansvarsskyldiga gentemot

skattebetalare och medborgare. Många
förvaltningsfunktioner läggs ut till den privata
sektorn, eller avskaffas helt. Resultatet är att
förvaltningsorgan förväntas betona vikten av
deras tjänsters inriktning på användarna, och
skattebetalarna förväntar sig att deras
prestationer mäts och förbättras. Det har till
exempel i USA bildats en arbetsgrupp som
fungerar tvärs över olika förvaltningar, med
namn Aktionsgruppen för prestationsmätning
(Performance Measurement Action Team,
PMAT), för att ”bedöma tillståndet i det aktuella
[upphandlings-] systemet, kart lägga
nyskapande sätt att mäta prestationer, samt
utarbeta strategier och rekommendationer för
att mäta tillståndet i myndigheternas
upphandlingssystem”. Med utgångspunkt från
sina utredningar utarbetade gruppen en
balanserad tillståndsanalys som inlemmar de
fyra ovannämnda perspektiv som används i
företagens tillståndsanalys, och även omfattar
ett femte. Detta perspektiv, som benämns
employee empowerment (ung. anställdas
ansvar och handlingsfrihet, eller anställdas
möjligheter), skulle understryka den roll som
federala tjänstemän skulle spela i förvaltnings-
organens nya, mer användarinriktade
arbetssätt.

Det finns ett antal exempel i USA på hur ideella
organisationer och förvaltningsorgan har
använt systemet med den balanserade
tillståndsanalysen, eller till och med utarbetat
egna system. På ett eller annat sätt bör varje
organisation göra sin uppgift känd internt och
externt. Dessutom bör de utarbeta mål och
mått för att bedöma prestationerna. Enligt
Kaplan och Norton kan en balanserad
tillståndsanalys bidra till målinriktning,
motivation och ansvarsskyldighet i
förvaltningsorgan och ideella organisationer. I
tillståndsanalysen formuleras organisationens
existensberättigande, och den möjliggör sedan
ett utbyte med externa huvudmän och de egna
anställda om resultaten och om de faktorer som
bestämmer prestationerna, och med vilka
organisationen skall utföra sin uppgift och nå
sina strategiska mål.
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TOTAL KVALITETSSTYRNING

Den balanserade tillståndsanalysprocessen är
som synes i diagrammen i det föregående av-
snittet, kontinuerlig och cyklisk, och liknar den
i Deming-modellen för total kvalitetsstyrning
(Total Quality Management, TQM). Detta
system bygger på prestationsmått som följs
kontinuerligt för att fastställa trender, bedöma
vilka som är goda och dåliga rutiner, samt
områden där det kan göras förbättringar. Det
skall ge chefer information som hjälper dem i
beslutsprocessen.

Liksom den balanserade tillståndsanalysen
riktar TQM ledningens energi på en ständig
förbättring av alla driftsfunktioner, och
framförallt arbetsprocesserna. Det är
slutresultatet av dessa processer, d.v.s.
produkten eller tjänsten, som betyder något för
kunden, användaren eller medlemmen. En
organisation som vill införa TQM skulle bedöma
följande:

•den allmänna kvalitetsnivån i hela organisa-
tionen

•marknadspositionen och kundernas behov
och förväntningar

•kostnaden för organisationen om kvalitén är
låg

•de anställdas att i tyder t i l l  pågående
kvalitetsansträngningar.

Likheterna mellan alla dessa koncept är
uppenbara. På grundval av ovanstående
bedömningar skulle organisationen sedan
utarbeta en kvalitetsaktionsplan, fastställa kort-
och långsiktiga mål och enskilda personers
ansvarsområden. Nästa steg skulle vara att
skapa stöd inom organisationen för
genomförandet av TQM och utarbeta en

prioriteringsordning. Denna kommer att variera
beroende på de befintliga strukturerna, och
naturligtvis på organisationens karaktär. TQM
har här förenklats, men det är ett omfattande
och långtgående koncept.

Deming-modellen utvecklades av den
framstående amerikanska psykologen W.
Edwards Deming. Denne menade att
organisationer bör sikta på ständiga
förbättringar i de produkter och tjänster som
erbjuds kunderna. Detta kan inte göras utan
att människorna som utgör organisationen är
väl motiverade och tillfredsställda. Kvantitativa
analyser av processer är mycket viktiga, och
organisationerna bör ingående bevaka ”före
och efter” att det har genomförts förändringar,
varvid man gång på gång använder det som
har blivit känt som ”planerings-, genomförande-
, kontroll- och åtgärdscykeln”. Ett område som
sålunda förstärks är den ständiga inlärningen.

Utmärkelser för affärskvalitet

TQM har gett upphov till en snabb utbredning
av utmärkelser som främjar idén om kvalitet i
organisationer, till exempel Malcolm Baldridge
National Quality Award (MBNQA) i USA, den
svenska kvalietsutmärkelsen, eller den
europeiska kvalitetsutmärkelsen (EQA), som
delas ut av Europeiska sti f telsen för
kvalitetsledning (European Foundation for
Quality Management). UNI-Europas
arbetsgrupp för företagstjänster anordnade en
konferens om TQM och utmärkelser för
affärskvalitet, i Bryssel, Belgien, i oktober 1999,
och intresserar sig särskilt för deras innebörd
för fackföreningar och deras verksamheter,
samt för arbetet för att skapa en hållbar
arbetsmiljö.

Grundsyftet med dessa utmärkelser är att
främja TQM-modeller och ingjuta en
kvalitetskultur i alla sidor av en organisation.
TQM-institut har tagit fram ett brett spektrum
av utbildnings- och medvetandegörande



Intellektuellt kapital, Människan främst i informationsålderns ekonomi

20

program, och utmärkelserna ingår i dessa. De
olika modellerna riktar huvudsakligen in sig på
följande områden:

• Kundinriktning – alla produkter och tjänster
skapas för en slutanvändare; en kund, medlem
eller användare, och det är de som i slutändan
bedömer kvalitén.

• Mänsklig inriktning – alla människor som
deltar i organisationen och i leveransen av
produkten eller tjänsten måste omfattas av
arbetet med att förbättra kvalitén. Det omfattar
också kompetensutvecklingen och en känsla
av engagemang och delaktighet.

• Ledarskap – initiativet till en kvalitetskultur
måste tas på högsta nivå, varefter ledningen
sprider den nedåt till de olika nivåerna med
exemplets makt. Om en organisations ledare
inte engagerar sig i detta kommer processen
att misslyckas.

• Ledning med hjälp av fakta och processer –
som innebär att beslut bygger på tillförlitliga
uppgifter, och processerna styrs systematiskt
och förstås av alla.

• Ständiga förbättringar – alla aspekter av en
organisation, inklusive mänskliga resurser,
görs till föremål för ständiga förbättringar,
granskas, och förbättras igen. Förbättrings-
cykeln fortgår kontinuerligt.

• Riktvärden – för att utvecklas vidare måste
organisationer vara beredda att lära sig av
andra genom att jämföra sig med de som är
bäst på någon specifik process.

• Ansvarsskyldighet – som innebär att man
anstränger sig för att se alla sidor av organisa-
tionen i deras plats i omvärlden och samhället.

TQM och utmärkelser för affärskvalitet bör

hjälpa organisationernas ledare att skapa ett
engagemang för organisationen, dess
anställda och samhället. De anställda bör
medverka direkt i den strategiska planeringen,
få större möjligheter att utveckla hela sin
potential, kunna skaffa sig en känsla av
engagemang och delaktighet samt dra nytta
av en hälsosam balans mellan arbets- och
privatlivet. Ett system för ständig översyn och
ständiga förbättringar (planering,
genomförande, kontroll och åtgärd)  bör
instiftas. Närsamfundet, samhället i stort och
mil jön bör gynnas av en socialt  och
miljömässigt mera ansvarsfull politik och socialt
och miljömässigt mera ansvarsfulla processer.

TCOs 6E-koncept och
investerare i människor

Det används för närvarande två
kvalitetsprogram som kan vara särskilt
intressanta för fackföreningsrörelsen, och de
beskrivs i korthet nedan. UNI-medlemmar som
önskar mer information om dem kan konsultera
konferenshandlingarna och rapporten från
UNI-Europas Forum för företagstjänster i
Bryssel i oktober 1999, som finns på UNIs
sekretariat i Genève.

TCOs 6E-program: en praktisk modell för
hållbara arbetsplatser

Svenska Tjänstemännens Centralorganisation
TCO är en facklig organisation med 1,2
miljoner medlemmar. TCOs 6E-program, som
har tagits fram av TCO Utveckling AB, beskrivs
nedan. Sammantagna innebär dessa
definitioner ett integrerat miljöarbete.

•Ekologi – organisationer skall i första hand
använda förnyelsebara råvaror eller återvun-
net material, och orsaka så få miljöstörningar
som möjligt.

• Emissioner – organisationer bör eliminera
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eller minska alla skadliga utsläpp, avgaser, vat-
ten- och markföroreningar, buller, jonisering,
strålning och elektromagnetiska fält.

•Effektivitet – organisationer bör till fullo
utnyttja den mänskliga kreativiteten, fantasin
och kunskapen, samtidigt som de på bästa sätt
använder miljövänlig teknik för att skapa bra
produktionsprocesser, produkter eller tjänster.

•Ekonomi – inflöde, resursanvändning och
utflöde skall bygga på en ekonomiskt optimal
användning av natur- och energiresurser, till
förmån för de anställda, företaget eller
organisationen, och miljön.

•Energi – energisnål teknik skall användas i
all produktion och användning av produkter.

•Ergonomi – organisationer bör anpassa
arbetsmiljö och produktionsprocesser för
optimal driftseffektivitet, samtidigt som
hälsorisker undviks. Målet är maximal nytta för
företaget och dess kunder och
arbetstillfredsställelse för de anställda.

Ovanstående punkter kan inte ses som
oberoende av varandra. De ingår i ett
sammanflätat nätverk av ömsesidig respekt
och växelverkan. Modellen innebär en steg-
för-steg-metod som bygger på en vision, intern
miljökompetens och stödjande material.

Huvudmålet med 6E-modellen är att skapa
förutsättningarna för en förbättring av den
externa miljön och arbetsmiljön. Den främjar
miljöarbete som förenar hänsyn för naturen,
anständiga arbetsförhållanden och sund
ekonomi. Modellen åtföljs av resursmaterial
som skall  bidra t i l l  en systematisk
miljöanpassning av organisationens
verksamheter.

För att fastställa på vilka områden det skulle
behövas förändringar bedöms först och främst

hur organisationen påverkar den externa miljön
och arbetsmiljön. Det görs en analys av den
aktuella situationen, och prioriteter fastställs.
Sedan formuleras miljömål och en åtgärdsplan.
Planen genomförs, varvid man utarbetar
lämpliga arbetsmetoder och rutiner som
integrerar miljöhänsyn i den aktuella
affärspraxisen.

Slutligen görs interna granskningar, som stöds
av externa revisioner, av organisationens
verksamheter, innan det ges ett 6E-
godkännande. Miljöarbetet fortsätter med hjälp
av samma principer som riktvärdesprocessen
– planering, genomförande, uppföljning –
varvid man alltid strävar efter ständiga
förbättringar. Tillståndet att använda 6E-märket
beror på resultatet av en oberoende
granskning.

Tillståndet gäller under tre år. 6E-sekretariatet
följer arbetet genom en årlig miljörevision av
organisationen. En extern revision utförs vart
tredje år. Systemet har fungerat sedan år 1997,
och det tar minst tre år för en organisation att
erhålla 6E-certifikatet.

Investerare i människor (Investors in People,
IIP)

Det brittiska finansförbundet UNIFI är ett av
endast ett fåtal fackliga organisationer som har
fått ett IIP-certifikat, en nationell norm för praxis,
utbildning och investeringar i människor för att
uppnå organisationers mål. Normen
utvecklades 1990 av utbildningsorganet
National Training Task Force tillsammans med
ledande företags-, personal-, yrkes- och
arbetstagarorganisationer i Storbritannien,
inklusive brittiska TUC. Det finns också en
internationell IIP-avdelning som har börjat
sprida sig framförallt i Europa och Australasien.
Man försöker också nå andra länder världen
runt genom ett nätverk av
partnerorganisationer för utbildning,
implementering och utvärdering.
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I Storbritannien är denna norm en nationell ram
för förbättring av organisationers prestationer
och konkurrenskraft med hjälp av ett planerat
sätt att fastställa och sprida kunskap om mål,
och att utbilda människor för att nå dessa mål.
Resultatet skall vara att det som människor kan
göra, och motiveras att göra, skall matcha vad
organisationen behöver av dem. Processen är
likson de andra som har beskrivits cyklisk, och
skall alstra en kultur som främjar ständiga
förbättringar.

När en organisation ansöker om IIP-certifiering
gör en oberoende utvärderare en bedömning
av dess politik och procedurer, håller förtroliga
samtal med arbetstagarna och ser över
organisationens bedömning minst vart tredje
år. IIP-normen bygger på fyra centrala
principer:

• ett offentligt engagemang från högsta
ledningens sida att investera i alla anställda
för att de skall kunna nå målen

• regelbundna undersökningar av alla
anställdas behov, och planering av deras
utbildning och utveckling

• åtgärder för att utbilda och utveckla
personalen under hela deras anställningstid

• utvärdering av investeringen i utbildning och
utveckling för att bedöma framstegen och
förbättra effektiviteten i framtiden.

UNIFI är nöjt med de positiva effekterna som
IIP har haft på organisationen och dess
anställda, som har kunnat göra framsteg inom
förbundet. I de första faserna fanns det en del
oro bland fackliga representanter, i synnerhet
när organisationen kritiserades. Slutresultatet
har dock varit en framgång.
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INVESTERINGAR I UTBILDNING

Centralt i  de olika aspekterna av det
intellektuella kapitalet är att arbetsgivare och
myndigheter måste investera i utbildning. Det
fulla värdet av en organisations intellektuella
kapacitet kan inte förverkligas utan adekvat och
målinriktad utbildning, som underbyggs av ett
allmänt engagemang för ständig fortbildning.

I diskussionen om intellektuellt kapital och detta
framväxande område för näringslivsforskning
och -utveckling är det avgörande att
fackföreningarna verkar för större investeringar
i utbildning. Organisationerna bör utarbeta
yrkeskurser och delta i fortbildningsprogram
som ökar det intellektuella kapitalet och
förbättrar arbetstagarnas
anställningsmöjligheter.

Ett exempel på hur fackföreningsrörelsen kan
arbeta på detta område är pilotprojektet
FORHINV, som ingick i EU-kommissionens
Leonardo da Vinciprogram från 1997. Projektet
stöddes av EUROCADRES, rådet för chefer
& specialister inom EFS, som för närvarande
administreras av UNI-Europa i Bryssel i
Belgien. Sex fackliga organisationer deltog i
projektet, inklusive UNI-Europa, UNIs
europeiska regionorganisation.

FORHINV startades för att motarbeta det
utbredda synsättet hos arbetsgivare,
arbetstagare och fackföreningar, att utbildning
inte är någon kapitalinvestering. Många
prioriterar utbildning mindre än investeringar i
andra immateriella tillgångar. Vidare försvåras
diskussioner i ämnet av att det finns olika
tolkningar av vad som utgör immateriella
tillgångar, både på företagsnivå och nationellt.
Projektpartnerna fastlade fem grundläggande
villkor för att kunna förbättra utbildningen i
Europa:

? företag måste investera både tid och
pengar i utbildning av sina anställda

? det måste utarbetas metoder för att
bevaka hur företagen investerar i utbildning

? alla anställda måste ha fri tillgång till
utbildning

? arbetstagarna och deras
representanter måste delta i arbetet med att
fastlägga utbildningsmål

? utbildningsprogram måste ha klart
definierade mål.

Fyra huvuduppgifter fastlades för projektet, i
syfte att sörja för att de europeiska företagen
skall kunna uppfylla dessa villkor:

1. att utarbeta en ordlista med begrepp
som rör immateriella tillgångar, som skall
underlätta diskussioner om denna fråga

2. att utreda olika sätt att analysera
investeringars avkastning som används av
partnerorganisationerna i projektet; samt
särskilt villkoren för att möjliggöra förhandlingar
om investeringar i mänskliga resurser

3. att utarbeta en katalog över lämpliga
rutiner och en sammanfattning av
rekommendationerna om hur utbildning skall
kunna behandlas som en investering och inte
som en löpande utgift

4. att göra nationella fackförbund,
arbetsgivarorganisationer och chefer och
specialister i fackföreningarna uppmärksamma
på ämnet investeringar i utbildning.

Varje partner gjorde fallstudier i det egna landet
eller inom det egna kompetensområdet. På
grundval av resultaten kunde gruppen utarbeta
en rad centrala rekommendationer för att stödja
företags, anställdas och fackföreningars
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verksamhet på området utbildning av
mänskliga resurser, och i synnerhet fastlägga
de nödvändiga förutsättningarna för ökade
investeringar i en sådan utbildning.

? Utveckling av de existerande
verktygen för värdering av investeringar i
utbildning – till exempel vidareutveckling av
metoder för social revision

? Utveckling av nya verktyg för att
värdera humankapitalet – att definiera nya
mätverktyg är särskilt viktigt för
fackföreningarna i arbetet med att skapa en
klassifikationsstruktur för kompetenser och
färdigheter, i syfte att öka värdet av
utbildningsresultat

? Skatteförmåner för investeringar i
utbildning – det är en sund praxis för
regeringarna att uppmuntra investeringar i
utbildning med hjälp av skatteförmåner till
företag som gör sådana investeringar; detta
är inte bara en fråga för förhandlingar mellan
arbetsmarknadens parter, det handlar också
om att det behövs förändringar i skattelagar
och andra regler för att investeringar i
immateriella tillgångar, inklusive utbildning,
skall behandlas som investeringar snarare än
som utgifter.

? Förändring och anpassning av
bokföringsregler för att investeringar i utbildning
skall behandlas på samma sätt som andra
investeringar – även i företagens
bokföringsprocedurer bör man kvantifiera och
analysera utbildning utifrån ett
investeringssynsätt

? Användning av nya ledningsverktyg

Gruppen belyste också områden där
fackföreningarna måste införa ett strategiskt
element i sitt arbete för att främja investeringar
i utbildning.

Strategisk planering: Fackföreningarna måste
bevaka verksamheten i företagen för att vara
informerade om beslut som kan påverka
utbildningen. På så sätt kommer
fackföreningarna att öka sina möjligheter att
förhindra negativa följder av företagens
agerande, till exempel i samband med fusioner
och förvärv.

Utvärdering av informationen till de anställda:
Fackföreningarna bedömer här till vilken grad
arbetsgivarna informerar sina anställda om
företagets ställning i den globala ekonomin och
om styrkan i konkurrensen man utsätts för. Det
förutsätter undersökningar av personalens
anställbarhet; av kopplingen mellan utbildning
och företagets strategi; samt förhandlingar om
personalens medverkan i att fastställa behov
för att kunna utarbeta personliga yrkesbanor.
Det är viktigt att arbetsgivarna förstår vad
fackföreningarna försöker att göra, så att de
kan få deras helhjärtade stöd.

Förhandlingar med arbetsgivare: Fackliga
organisationer bör förhandla med arbetsgivare
på det europeiska, nationella, regionala och
industriella planet för att sörja för en
finansiering av utbildningsprogram.
Förhandlingar om investeringar i utbildning bör
göras t i l l  en integrerande del av
kollektivavtalsförhandlingarna och
arbetsmarknadsdialogen.

Förhandlingar med myndigheter:
Fackföreningar måste etablera en dialog med
en rad aktörer, inklusive offentliga myndigheter
och centralregeringar. Diskussionerna bör
inriktas på al la områden som berör
investeringar i utbildning och främjandet av
dessa. Det är till exempel avgörande att det
förs en dialog med regeringarna om
skatteförmåner till företag som är beredda att
investera i utbildning, eller om offentliga medel
för att bidra till finansieringen av arbetsgivares
och arbetstagares gemensamma satsningar
på utbildning.
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Mobilisering av chefer och specialister: Chefer
och specialister har en avgörande roll att spela
för att sörja för att det görs lämpliga
investeringar i utbildning. Denna kategori av
anställda fyller nyckelroller i företagen, och om
fackföreningarna är framgångsrika, kan de öka
kvantiteten och höja kvaliteten på utbildningen
för alla. I studiens slutsatser rekommenderas
att fackföreningarna utarbetar egna
utbildningsprogram för chefer och specialister
för att vinna deras förtroende och stöd.

Publicering av lämpliga rutiner:
Fackföreningarna kan följa upp FORHINV-
projektet genom att sprida den praxis som
rekommenderas i slutsatserna bland fackliga
aktivister, funktionärer och medlemmar. En
partnerorganisation meddelade att den skulle
utarbeta en praktisk vägledning för
förhandlingar om utbildning som bygger på
projektets handlingar och rekommendationer.
I synnerhet underströk gruppen att
fackföreningarna måste tala om ”investeringar”
i utbildning och inte längre se utbildning som
en ”kostnad” eller ”utgift”. Termen ”investering”
kan symbolisera det fackliga perspektivet.

Tillsammans är utbildning och fortbildning den
röda tråden i denna publikation. Det
intellektuella kapitalet är i sig statiskt – det kan
förbättras och förfinas (och därmed få ett större
värde) med hjälp av en kultiverings- och
utvecklingsprocess, d.v.s. utbildning. För att
kunna dra nytta av sitt intellektuella kapitals
fulla värde måste en organisation investera i
dess utveckling. När arbetsgivare, anställda
och deras representanter har accepterat och
anammat detta kan processen på allvar börja
gå framåt.

Utbildning är också en immateriell tillgång, men
det görs för litet i praktiska termer. Författare
som Edvinsson och Stewart talar om de stora
fördelarna med att investera i alla former av
immateriella tillgångar, inklusive utbildning,
men det har ännu inte fått några större effekter
på hur företagen agerar. Att se utbildning som

en investering innebär att företag vid sidan av
andra immateriella tillgångar gör den till en
faktor i den strategiska planeringen. Huruvida
utbildning behandlas och ses som en
investering eller en kostnad beror på i vilken
omfattning den är en faktor i företagets viktiga
strategiska val, och därmed i finansierings- och
investeringsbesluten.
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NÄTVERKSORGANISATIONEN

Arbetet i nätverk är den viktigaste
affärsutvecklingen i informationsålderns
ekonomi. I organisationer vars styrka och värde
ligger i det intellektuella kapitalet är nätverk,
snarare än organisationshierarkier, den
lämpligaste organisationsformen. Nätverk har
varit en del av samhället i många, många år.
De har dock varit mer eller mindre informella
eller inofficiella. Skillnaden mellan dessa och
1990-talets och det nya årtusendets nätverk
beror på IT-revolutionen. Tekniken har
”elektrifierat” de sociala nätverken, och de har
blivit till organisationernas sätt att arbeta.
Direktkopplade verksamheter har blivit
avgörande för dagens organisationer, inklusive
fackliga organisationer.

Stewart understryker att den enastående
ekonomiska makt som ett nätverk kan ge är
tillgänglig för alla organisationer som vill göra
det bästa av sitt intellektuella kapital. Den
största utmaningen för informationsålderns
chefer är idag att skapa en organisation som
verkligen, och effektivt, kan utbyta kunskap,
och det är detta som nätverken gör bäst. Detta
område belyses i manifestet The Cluetrain
Manifesto; nätverk bryter ner ledningens
traditionella auktoritet genom att stimulera till
en informell arbetsstil och genom att göra det
möjligt för anställda att arbeta tvärs över
avdelningar och strukturer snarare än att
information måste flöda upp och ned i
hierarkiska strukturer.

Nätverksorganisationens tidsålder kommer att
förändra arbetsplatsens utseende fullständigt.
Nätverksorganisationer håller på att bli
effektivare och förvandlas till samfund av små
organisationer, snarare än tunga
bolagsstrukturer. Ta till exempel denna
anmärkning av en chef på amerikanska 3M:
”Allt man egentligen behöva göra i ledningen
är att skapa en miljö; det är nästan levande,
det strömmar, som ebb och flod.” Dagens
organisationer måste ”flöda”, säger experter

på intel lektuellt  kapital. Kunskap och
information måste strömma, både internt och
externt, och i båda riktningarna.

”Ledningsarbetet”, förklarar Stewart, ”bestod
tidigare av planering, organisering, exekution
och mätning – POEM. I
nätverksorganisationen kan chefsarbetet bäst
beskrivas i organiska termer, faktiskt som livets
fundamentala beståndsdel: Chefens jobb är att
definiera, nära och allokera – DNA.”

Definiera vem som är organisationen, och vad
den gör; Nära human-, struktur- och kund-
kapitalet som bildar organisationen; samt
Allokera  resurser och arbete, och mäta
resultatet. Det verkar troligt att den platta,
nätverkade organisationen i slutändan kommer
att vara den framgångsrika i den ”uppkopplade”
världen. UNI och dess medlemsförbund har
funnit mycket som stöder detta antagande.
Stora företag bryts upp och bildar mindre
arbetsenheter som antingen är mer eller
mindre oberoende, eller självständiga företag,
outsourcingen av olika tjänster ökar, interna
hierarkier skrotas och antalet små och
medelstora företag ökar.

Nya utformningar av organisationer omfattar
bildandet av ”virtuella företag”. Skandias
försäkrings- och finansiella tjänsteavdelning
(AFS) definierar sig som ett virtuellt företag,
som utvecklats genom Edvinssons fältarbete.
AFS satsar sitt kapital, både det finansiella och
immateriella, på att utveckla
försäkringsprodukter, driva de interna och
externa nätverken, och öppna globala
marknader. AFS förvaltar dock varken
ömsesidiga fonder eller har direkt att göra med
allmänheten. Detta arbete utförs av partnerna
i nätverket av försäljare och fondförvaltare. AFS
har använt sitt intellektuella kapital där man är
starkast, d.v.s. för utveckling och
nätverksarbete, och även partnerna har
effektivt använt sitt intellektuella kapital på sina
starka områden, antingen genom att sälja
försäkringar eller i förvaltningen av ömsesidiga
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fonder. Företag över hela välden har börjat
inrikta sin verksamhet och sina investeringar
på kärnverksamheter, och överför resten på
andra företag i deras nätverk. Detta gäller även
alla andra industrier och ekonomiska sektorer,
handeln, finansiella tjänster, tillverkning och
informationsteknik. Inriktningen på att förvalta
immateriella tillgångar är enligt Stewart nyckeln
till att få virtuella företag att fungera.

I en virtuell nätverksorganisation arbetar
människor ofta på olika platser, i olika tidszoner
och med olika chefer. Det gemensamma är en
idé om vart man är på väg och vad som krävs
för att komma dit, d.v.s. ”kunskapsnavigering”,
som Edvinsson kallar det. Det intellektuella
kapitalets läromästare menar att dessa nya
organisationsutformningar kräver en ny
ledningsstil som stöder humankapitalet, främjar
ett oberoende beteende och skapar ett
strukturkapital i organisationen som främjar
flödet av information, energi och idéer.
Morgondagens chefer måste vara tränade i att
förstå och hantera flöden av intellektuellt
kapital. Humankapitalet måste omsättas i ett
hållbart strukturkapital.

Nyckeln till organisatorisk framgång i nätverket
ligger i informationen och i organisationers,
nätverks och individers förmåga att öka värdet
av informationen och påskynda dess flöde. I
centrum för alla nya organisationsutformningar
ligger det intellektuella kapitalet. Dessa
utformningar omfattas alla av ”samma
informationsålderns logik: att idéer, kunskap,
informationsbehandling och andra immateriella
värden – mänskliga och strukturella värden och
kundkapital – kan generera rikedom mycket
snabbare och bil l igare än fysiska och
ekonomiska tillgångar som används på
traditionellt sätt. Varuekonomins aritmetik
innebär addering; i kunskapsekonomi handlar
det sig om multiplikation.”

För att se vad som sker i organisationerna av
idag bör man hålla ögonen öppna för termer
som ”kunskapscenter”, ”centrum för lärande”

eller ”förnyelsecentrum” i organisationsstruktu-
rerna. I Skandia har Edvinsson bildat Skandia
Futures Centre. Detta kontor, som finns i ett
hus som befinner sig avsides från Skandias
lokaler, är navet i företagets virtuella nätverks-
organisation. Enligt Edvinsson är det en port
”där information styrs över hela världen,
samtidigt som det är en arena för
kunskapssafarier, strategiska kunskapsmöten,
kunskapsspel … och mycket mer.” Sådana
etablissemang och beskrivningar kan kanske
få oss att försöka hålla tillbaka ett leende, men
det går inte att förneka Skandia AFS’, en av
företagets virtuella organisationer, enorma
framgångar.

Skandias Futures Centre är inte endast till för
anställda i Skandiakoncernen. Centret har rönt
betydande framgångar som mötesplats och
diskussionscentrum för människor från företag,
organisationer och högre utbildningsinstitut
över hela världen. Centret är också det
svenska navet i ett nytt nätverk för intellektuellt
kapital – UNIC, Universal Networking
Intellectual Capital, där organisationer utbyter
information och erfarenheter, bevakar vad som
håller på att ske på området världen över och
testar nya idéer. Erfarenheterna och
kunskapen som har samlats i centret görs
til lgängliga för anställda i hela
Skandiakoncernen, och inriktningen ligger
återigen på rika och snabba kunskapsflöden.
Skandias Futures Centre är i själva verket ett
gripbart resultat av inriktningen på förnyelse
och utveckling i Skandias Navigator för
intellektuellt kapital.
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AVSLUTANDE KOMMENTARER

Normalt skulle rubriken för detta avsnitt vara
”Slutsatser”. Men hur skulle man kunna dra
några slutsatser från detta papper? Det finns
inga slutsatser. Det finns knappt någon början
eller något slut. Den grundläggande strukturen
i vårt samhälle och vår ekonomi har nu
oåterkalleligen förändrats. Vi har gått från
industriåldern till informationsåldern, och
intellektuellt kapital och nätverk har fått nya
former och en ny innebörd. De är koncepten
med vilka morgondagens arbetsvärld kommer
att skapas.

För fem år sedan nämndes knappt Internet i
organisationslitteraturen. Idag är det ett
l ivsnödvändigt verktyg för företag och
organisationer i hela världen. En sökning i
Internet på termer som ”intellektuellt kapital”
eller ”balanserad tillståndsanalys” (balanced
scorecard) kommer att ge hundratals eller
tusentals träffar. Det blir allt svårare att följa
förändringarna och utvecklingstakten. När
information kan skickas världen runt på ett
ögonblick, förändras den scen på vilken livet
utspelas med bara några sekunders
mellanrum. Det som har återgetts och
sammanställts här före UNI-konferensen kan
redan ha utvecklats när mötet äger rum.

Det ökande intresset för intellektuellt kapital
och mätningen av det kommer att påverka
fackföreningsrörelsen. Det berör
medlemmarna på ett mycket gripbart sätt, då
arbetsmiljön har förändrats, och fortsätter att
förändras. Det påverkar varje medlems och
fackliga funktionärs personliga liv. Det
ifrågasätter också fackföreningarnas egna
strukturer och inriktning, och kommer absolut
att vara ett område som debatteras vidare inom
UNI. Vilken struktur och form kommer
fackföreningarna att ha i framtiden? Hur
kommer arbetsmarknadsrelationerna att se ut?
Hur passar fackföreningarna in i framväxten
av de virtuella organisationerna? Kommer de
själva att bli till virtuella organisationer? Vilka

tjänster kommer de att behöva utföra?

Liknande frågor ställs chefer och specialister
inför – de är arbetstagarna på frontlinjen, som
förmodligen är starkast berörda av dessa
djupgående och snabba utvecklingar. Vad
kommer detta att innebära för dessa
arbetstagare? Om vi skall tro Stewart och
Edvinsson, kommer ledning att förändras
oåterkalleligt och i grunden. Till och med
termen ”ledning” kommer kanske inte längre
att passa – ”samordning” verkar ligga närmare
nätverksorganisationens och det intellektuella
kapitalets koncept. Det måste skapas en
medvetenhet bland UNI-medlemmarna, och en
debatt måste uppmuntras. Detta är ingen
modenyck i managementlitteraturen – det
kommer inte att klinga av och ersättas av nya
flugor nästa vecka. Förändringarna syns redan,
och sprider sig. Arbetstagarna i den växande
tjänstesektorn har fått känna av dessa
förändringar under hela 1990-talet, och de har
redan varit föremål för omfattande debatter
inom UNI: processförnyelse, renodling av
kärnkompetenser, outsourcing, distansarbete,
fusioner och förvärv.

För att använda en term som myntats av
Edvinsson, måste fackföreningsrörelsen
”futurisera”. Fackföreningarna har ett rikt eget
intellektuellt kapital, och de utnyttjar redan
omfattande och erfarna nätverk. Det är kanske
dags för diskussioner och strategiska beslut
om hur det fackliga intellektuella kapitalet skall
kultiveras och berikas, hur informationsflödet
genom det fackliga nätverket skall utökas och
framtiden formas – hur informationsålderns
fackföreningsrörelse skall futuriseras. Detta
papper skall om inte annat ge läsaren
tankeställare, vare sig han eller hon håller med
om innehållet eller inte – våra grundläggande
övertygelser, våra kunskaper och
framtidsförhopppningar ifrågasätts. UNI anser
först och främst att människan måste sättas
främst i informationsålderns ekonomi.
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REKOMMENDATIONER

Denna handling är en del av en fortgående
process inom UNI. Frågan om intellektuellt
kapital är ny och det krävs mer forskning och
diskussion för att det skall kunna gå att bedöma
hur dess utveckling kommer att beröra olika
arbetstagare, arbetsförhållandena,
arbetsmiljön och fackföreningarna själva. För
uppföljningsarbetet rekommenderar UNI
följande:

? Sekretariatet bör titta på områden för
vidare forskning om intellektuellt kapital och
dess mätning, samt om dess följder för
arbetstagarna, arbetsförhållandena,
arbetsmiljön och fackföreningarna.

? UNI Chefer & specialister bör ta
ställning till denna bakgrundshandling och till
diskussionerna under världskonferensen för att
kunna utarbeta en handlingsplan.

? UNI C&S och sekretariatet bör inrikta
sig på att höja medvetenheten om området
intellektuellt kapital bland medlemmarna i syfte
att stimulera en diskussion på nationell nivå
och ett utbyte av information och erfarenheter.

? UNI C&S bör diskutera
kvalitetsmodeller, i synnerhet TCOs 6E-modell
och IIP – investeringar i människor, och lansera
initiativ om dessa modellers relevans för
fackföreningarna och deras verksamhet.
Diskussionerna bör även omfatta hur
modellerna skall kunna anpassas till olika
nationella förhållanden och hur bevaknings-
och stödprocessen kan utvecklas.

? Sekretariatet bör inleda ytterligare
studier på ämnet riktvärden. Tonvikten bör ligga
på hur vi kan verka för att centrala
arbetsnormer och särski lda fackl iga
intressefrågor inlemmas i riktvärdesprocessen.

? Sekretariatet bör hålla kontakten med
Skandias Futures Centre för att följa dess
utveckling och verksamhet, och ta fram en
forskningsrapport om relevansen av ett
liknande initiativ för fackföreningsrörelsen på
det nationella, regionala och globala planet.

? Sekretariatet bör inleda en fortgående
bevakning av forskningen på området
intellektuellt kapital och nya sätt att mäta
affärsresultat, och uppmuntra
medlemsförbunden att göra detsamma i sina
respektive länder. Det skall tas fram en
webbsida för att ge publicitet åt nya
utvecklingar och för att uppmuntra ett
informationsutbyte mellan medlemsförbund
och andra intresserade.

? Sekretariatet bör med hjälp av exempel
uppmuntra medlemsförbund att göra interna
undersökningar om intellektuellt kapital och
utveckla fackliga verktyg för att mäta
prestationer. Dessa erfarenheter skall bli
föremål för ett forskningsprojekt inom UNI i
syfte att utarbeta en rad ledningsverktyg för
fackliga organisationer över hela världen.
Processen skall startas inom UNIs sekretariat,
innan den utsträcks til l nationella
medlemsförbund. Förändring är inte längre
enbart ett möjligt handlingsalternativ,
fackföreningsrörelsen måste i stället bli
föregångare.
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