JB YA

AR\ Professional & Managerial

Intellektuellt
kapital

Manniskan framsti
informationsalderns

ekonomi

UNIs varldskonferens for

chefer och specialister

Singapore, augusti 2000



Intellektuellt kapital, Manniskan framst i informationsélderns ekonomi

UNI
Avenue Reverdil 8-10
CH-1260 Nyon
Tel: (+41 22) 365 21 00 / Fax (+41 22) 365 21 21
07-2000 / Ref. No. 16



Intellektuellt kapital, Manniskan framst i informationsélderns ekonomi

Innehall

SAMMANFATTNING 1 vvvvesveereressessessessessessessesssessessessessessessessessesssessensessessessessessessssssessessessessessessessesns 5
MENNISKOT KONTIA MASKINET ... 5
(012 L=V 11 1o ISR SUSUPRPRRRS 5
IntelleKtuellt KapItal ..........coooiiiii i 5
At MELA PrESTANTA .......oveeiciice e 6
Utbildning - en avgdrande framtidSINVESTEIING .........cooviieiiiiiieicieie e 6
NBEVEIKSEKONOIMIN ..ttt 7

INLEDNING «.vveuveeereseessesssessesesssssessesssesssessessssssssssesssssseessessssssesssesseessesssessssssesssesssessesssessnessesssesseesses 8

DIEN NYA MILION v.vveveevesesessesessesssessessessessessesssssessssssessessessessessessesssssesssessessessessessessessessssssessenses 10

MATT FOR INTELLEKTUELLT KAPITAL +avveuveetressesssesossssesssessesssessssssssssssssesssessesssesssssssessesssssssessesssesses 13
SKaNIasS NAVIGALOT ........ooiiiiieiiie ittt ae e e 14
EN NY SPEIPIAN ... 15

T ILLSTANDSANALYSER +.vveveeeresseessesssessesssesssessssssesssesssssseessesssssseessesssssesssessssssesssesssssseessesssessesssens 16
Den balanserade tillstandsanalysen och ideella organisationer ..............ccocoeoeeevenene, 18

T OTAL KVALITETSSTYRNING . vveevvevresesesssessssssssssessssssssssesssesssssseessesssssseessessssssesssessssssessesssessesssens 19
UtMArKelser fOr affarSKVAlITET ........ccoeeeee e 19
TCOs 6E-koncept och investerare i MANNISKON ..........c.cccevvveiieieiiciece e 20

INVESTERINGAR | UTBILDNING «vvvvevveesessessesssessssssssssssssessssssessssssssssesssesssessesssesssssssessesssssssessesssesses 23

NATVERKSORGANISATIONEN 11vvuvvevvereressessessessesssssessssssessessessessessessesssssssssessessessessessessessessesssessesses 26

AVSLUTANDE KOMMENTARER «v..vvveeeesseeseessssssssessessessessessssssessessessessesssssessssssessessessessessessessessesnsenses 28

REKOMMENDATIONER «v.vveevvessesesssssessessssssssssssssesssessssssessesssesssesssessesssessssssesssesssssssessesssessssssesssesses 29

1Yol =Y = ISR 30



Intellektuellt kapital, Manniskan framst i informationsélderns ekonomi



Intellektuellt kapital, Manniskan framst i informationsélderns ekonomi

S AMMANFATTNING

Den samhdlleliga innebdrden av informations-
och kommunikationstekniken gar langre an vi
nagonsin har forestallt oss. Anda ar IT-
revolutionen, och informationsalderns
ekonomi, fortfarande i barnastadiet. For fem
ar sedan var individer, organisationer och
regeringar till stor del omedvetna om
potentialen i Internet. Idag gar det inte langre
att forsoka forestélla sig att forandring ar ett
handlingsalternativ. Det har blivit ett
ofrankomligt tvang. For att dverleva maste
organisationerna acceptera forandringen och
ga vidare.

Manniskor kontra maskiner

Det pagar ett bestamt skifte av prioriteter och
varderingar i naringslivet. Huruvida detta skifte
ar positivt, negativt eller utan betydelse for
fackforeningarna kommer till stor del att bero
pa IT-utvecklingen under de kommande aren
och pa fackféreningarnas vilja och méjligheter
att anta nya utmaningar och att acceptera att
aven de maste genomga grundlaggande
reformer.

Det okande intresset for manniskor som en
tillgang for foretagen ar en del av denna nya
inriktning av varderingarna. Den framvéxande
informationsalderns ekonomi har gatt om
industrialdern. Organisationernas prestationer
bygger idag pa intellektuella kapaciteter, fram-
forallt manskliga resurser. "Intellektuellt kapital”
ar samlingshegreppet fér en organisations
immateriella tillgangar; kunskap, information,
immateriell egendom och erfarenhet.

Overlevnad

Det rader héaftig konkurrens pa dagens
marknader, och kunskap och information har
blivit till de nya maktverktygen. Organisationer
maste bli mycket mera medvetna om vad som

pagar i den omgivning dar de har sin
verksamhet, och utveckla nya och effektivare
ledningsverktyg. Nya teknologier é&r
anvéandbara endast om en organisation vet hur
de skall kunna exploateras pa ett effektivt satt.
De behdver veta hur man skall kunna méata
kunskap, hur de skall kunna skapa den och
omvandla den till reala varden. Det &r darfor
som ledningsmetoder som har anvénts fram
till 1990-talet snabbt foraldras.

Traditionella ekonomiska ledningsverktyg ger
en dgonblickshild av en organisations materi-
ella bokforda varde vid en bestdmd tidpunkt.
De &r till sin karaktar tillbakablickande. | den
nya ekonomin maste organisationerna fatta
omedelbara beslut, anpassa sig till snabba
forandringar i deras olika omgivningar, agera i
nuet och skapa framtiden. Det krdvs nya
verktyg for att bistd organisationerna i deras
uppgift, och intresset inriktas pa vardet av
"immateriella”, snarare dn pa "materiella”
tillgangar.

Intellektuellt kapital

Om vi tittar pa dagens aktieborser kan vi se att
vissa foretag varderas till flera ganger det
bokforda vardet av deras fysiska tillgangar,
vilket visar att de fysiska tillgangarna bidrar
mycket mindre till vardet av produkter och
tianster an de immateriella tillgangarna, d.v.s.
deras intellektuella kapital. Organisationerna
maste darfor kunna hantera det intellektuella
kapitalet, och méata dess prestanda. Fragan ar
hur. Det forsta steget bestar i att ga narmare
in pa vad intellektuellt kapital ar fér nagot.

Denna handling bygger pa forfattarskap och
verksamhet hos tva personer, forfattaren
Thomas Stewart och svenska Skandias Leif
Edvinsson. Stewart papekar att om en
organisation, om den inte kan mata och
hantera sitt intellektuella kapital, fattar beslut i
ett tomrum. Intellektuellt kapital finns pa tre
platser: hos en organisations anstéllda, i dess



strukturer och hos kunderna. Det manskliga
elementet ar en organisations viktigaste
tillgang, och trots att vi vet detta, har
arbetsgivarna det fortfarande svart att skilja
mellan kostnader for att betala de anstéllda
och vérdet av att investera i dem.

Att mata prestanda

Att gora en precis definition av intellektuellt
kapital &r svart, da detta ar ett nytt omrade som
fortfarande &r foremal for forskning. Fragan om
hur det skall métas och hanteras &r &n svarare.
Det finns &nnu inga beprévade metoder for
detta - sadana metoder kan endast
utkristalliseras med tiden. | allmanhet tar
organisationer sin tillflykt till riktvarden for att
jamfora resultat och verksamheter med tidigare
sadana och med konkurrenternas.

Tre grundlaggande principer rekommenderas
for organisationer som vill méata sitt intellektu-
ella kapital: hall det enkelt, mét det som ar
strategiskt viktigt, samt mét verksamheter som
skapar intellektuella tillgangar eller vérden.
Edvinssons nya ledningsverktyg, "Navigator”,
undersoker hur de olika elementen i en
organisation samspelar: kunder, processer,
ekonomiska aspekter, férnyelse och utveckling,
och de anstéllda. Det ar ett planerings-,
lednings- och uppféljningsverktyg.

Andra métmetoder &r den "balanserade
tillstandsanalysen”. Vanligtvis anvands det
engelska begreppet, "balanced scorecard”.
Den utgdr en modell bygger pa fyra distinkta
organisationsperspektiv: larande och tillvaxt,
interna processer, kunder, och ekonomiska
resultat. De forvéntas ge en "balanserad” syn
pa en organisations aktuella och framtida
resultat. Tillstandsanalysen skall hjalpa
organisationer att bedoma vad de maste géra
for att oka sina interna méjligheter att forbattra
det framtida resultatet, inklusive investeringar
i manniskor, system och procedurer. Det &r |
sjalva verket ett strategiskt ledningssystem.
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Liknande eller relaterade system for att mata
prestationer omfattar modeller for total kvali-
tetsstyrning (total quality management, TQM)
och de tillhgrande utmarkelserna for affars-
kvalitet. Dessa bygger pa nyckeltal som f6ljs
under langre tidsperioder for att klargéra
trender, vilken som &r basta och den sémsta
praxisen och var det kan goras forbattringar.
TQM riktar ocksa ledningens energi mot en
standig forbéattring av alla verksamheter,
funktioner och arbetsprocesser i en
organisation.

Utbildning —en avgbrande
framtidsinvestering

Centralt i de olika aspekterna av det
intellektuella kapitalet &r att arbetsgivare och
myndigheter maste investera i utbildning. Det
fulla vardet av en organisations intellektuella
kapacitet kan inte forverkligas utan adekvat och
malinriktad utbildning, som underbyggs av ett
allmant engagemang for standig fortbildning.
Det &r sérskilt viktigt att fackforeningarna verkar
for storre investeringar i utbildning.

| publikationen analyseras ett mycket viktigt
europeiskt fackligt projekt pa omradet,
pilotprojektet FORHINV, som ingick i EU-
kommissionens Leonardo da Vinciprogram
fran 1997 och som stoddes av
EUROCADRES, radet for chefer & specialister
inom EFS.

Under projektet fastlades grundlaggande villkor
i syfte att forma arbetsgivare, arbetstagare och
fackforeningar att se all méansklig
resursutveckling som kapitalinvesteringar
snarare &n som kostnader i bokforingen. Att
skilja mellan dessa bada koncept var
utgangspunkten fér projektet. Under projektet
utarbetades en rad rekommendationer som
skall hjalpa till att fastlagga de nédvandiga
villkoren for att frdmja investeringar i utbildning,
och det fastlades omraden dar
fackféreningarna bor vara aktiva, i synnerhet i
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samband med strategisk planering.

Natverksekonomin

Nétverken &r den viktigaste utvecklingen i den
organisatoriska verksamheten i informations-
alderns ekonomi. Natverk haller pa att bl till
den lampligaste organisationsmodellen, i mot-
sats till traditionella hierarkier. Detta har
paskyndats betydligt av IT-revolutionen. Den
direktkopplade verksamheten &r avgdranden
for dagens organisationer, d&ven
fackforeningarna.

| natverksorganisationens tidsalder kommer
arbetsplatserna att forandras fullstéandigt.
Utmaningen idag ar att skapa organisationer
som &r bra pa att gora kunskap tillganglig, och
det ar vad natverken ar bast pa. Kunskap och
information maste strdmma, internt och externt,
och i bada riktningarna. Ekonomins,
organisationsstrukturernas och
arbetsprocessernas nya karaktér kommer att
fa foljder for arbetstagare och fack. De far inte
lamnas pa efterkélken, och deras 6verlevnad
kommer att bero pa formagan att anpassa sig
till dessa nya utmaningar.



I NLEDNING

Finns det nagon som vet vad det innebar att
"administrera” mansklig uppfinningsférmaga?
Jag vet det inte. Men jag vet att den &r den
viktigaste vardeskapande faktorn i den nya
ekonomin. Och jag vet att vi maste finna ett
svar pa min fraga — snabbt.

Tom Peters, foretagskonsult

Intellektuellt kapital &r samlingsbegreppet for
de immateriella tillgangarna i en organisation;
kunskap, information, immateriell egendom
och erfarenhet. Intellektuellt kapital &r vi:
arbetstagare, arbetsledare, chefer,
verkstallande direktorer, samhéllet, ménniskor
... Alla som tvivlar pa denna grundlaggande
sanning bor lasa The Cluetrain Manifestoeller
bestka manifestets webbplats. Manifestet &ar
knutet till en grupp manniskor, yrkesméanniskor
pa sitt falt, som borjade dela med sig av sina
erfarenheter och dvertygelser 6ver Internet och
som inser att informations- och
kommunikationsteknikrevolutionen har gett det
globala samhallets innevanare mojlighet
kommunicera och ge grundldggande
méanskliga varden en ny kraft.

En filosofisk debatt for dagens IT-specialister,
begransad till det lyckliga fatal som har tillgang
till det globala natverket? Kanske, men det ger
ickedestomindre upphov till flera intressanta
fragestaliningar som har tenderat att glommas
bort i dagens véarld av magiska
kommunikationer, och som manga
organisationer har forsokt att ignorera genom
att satta granser for deras anstalldas frihet att
kommunicera.

| manifestet sags i grunden att
affarsverksamhet ar mansklig, och att mansklig
konversation ar naringslivets verkliga sprak.
Det understryker ocksa att organisationer
fungerar bast nar manniskor pa insidan har
mesta mdjliga kontakt med ménniskor utanfor.
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Dessa principer bdorjar nu i och med
informationsalderns framvaxt aterigen komma
i forgrunden. Webbplatsen har ront betydande
framgangar, och ett vaxande antal besokare
skriver under manifestet. Det utmanar makten
| foretagens elektroniska handel genom att
papeka att méanniskorna, vare sig
organisationernas ledare gillar det eller inte,
haller pa att bli hyperlankade, och breddar sin
kunskapsbas och sina horisonter.

Manifestet bestar av 95 teser, som forklarar
vad det handlar om och vad som haller pa att
ske. De tre sista lyder:

93. Vi befinner oss bade innanfor och
utanfor foretagen. Granserna som separerar
vara samtal ser ut som Berlinmuren idag, men
de &r egentligen endast en irritation. Vi vet att
de kommer att férsvinna. Vi kommer att arbeta
fran bada hall for att utplana dem.

94.  For traditionella foretag kan samtal i
natverk verka vara forvirrade, lata forvirrande.
Men vi organiserar 0ss snabbare an de. Vi har
battre verktyg, fler nya idéer, och inga regler
som h&mmar oss.

95.  Vihaller pa att vakna och koppla upp
oss till varandra. Vi bevakar vad som sker. Men
vi vantar inte.

(Kalla: www.cluetrain.com, Copyright©1999
Levine, Locke, Searls och Weinberger — 6versatt
fran engelska)

Detta kan lata dramatiskt, eller till och med
jippoaktigt, men det tvingar l&saren att fundera
narmare pa vad informations- och
kommunikationstekniken, och Internet,
representerar, och vad de innebdr for
arbetsvarlden och samhallet. En stor det av
kraften i Internet och i tekniken bakom
foreteelsen bestar i de djupgaende satt som
de har forédndrat hur ménniskor agerar
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gentemot foretag och varandra. M&nniskor
upptécker nya sétt att sprida och ta del av
relevant kunskap med blixtens hastighet. Vare
sig organisationerna forstar och accepterar
detta eller inte, dr anstallda som ingdr i natverk
en integrerande del av dessa grénslosa samtal,
och kunder och anstéllda kommunicerar med
varandra.

Denna verksamhet betonar i sig det
intellektuella kapitalets 6kande betydelse i
arbetsvérlden och samhallet i stort. Syftet med
detta papper &r dubbelt. For det forsta maste
debatten om intellektuellt kapital och nya
maétsystem for foretagens prestationer inledas
och uppmuntras inom nyckelgrupper i UNI, i
synnerhet sektorerna for chefer & specialister
(C&S) och informationsteknik. Hela
diskussionsomradet ar mycket nytt; de forsta
trevande stegen togs under bérjan av 1990-
talet. Det aligger UNI och dess
medlemsforbund att lara sig mer om detta
snabbfotade omrade, att 6ka medvetenheten
hos medlemmarna i stort och att sprida
information och kunskap. Det ar nér allt
kommer omkring framférallt medlemmar i UNI-
forbund som berors.

For det andra maste C&S- och IT-sektorerna
lansera en debatt om vad féljderna kan komma
att bli for fackféreningarna och deras
medlemmar. Vad krdvs det av
fackforeningarna? Vi vet att det ar ofrankomligt
att fackforeningarna, deras strukturer,
arbetssétt, verksamhet och sétt att organisera
och betjana medlemmarna i
informationsalderns ekonomi kommer att
forandras. Manga affarsskribenter foredrar
idag att tala om "organisationer” snarare &n
"foretag”. Det som beskrivs i de féljande
sidorna &r lika viktigt for statliga och icke-
statliga organ och frivilligorganisationer som
det &r for foretag.

Detta papper skall darfor ge en bakgrund till
den aktuella snabba framvaxten av
informationssamhallet. Det skall definiera

intellektuellt kapital, ga igenom utvecklingen
av matmetoder for kommersiella prestationer,
i synnerhet den  “balanserade
tillstandsanalysen”, kvalitetsutméarkelser och
modeller. Det avser inte att vara uttdmmande,
da litteraturen om dessa dmnen redan &r
betydande. Den bifogade bibliografin tar upp
en del av de talrika artiklar som férefunnits pa
Internet under arbetet med detta papper.

Dessutom innebdr affarskonsultmodet, som
attraherar ett fenomenalt antal "experter”, att
vi maste ha urskillning och vara kritiska till den
information och kunskap vi skaffar oss. Detta
ar jungfrulig mark. Det finns fa prévade
riktmarken, och vi maste vara forsiktiga men
anda djarva nar vi gar in i denna internationella
debatt. Ty en sak &r tydlig i denna informations-
alderns ekonomi: den innebér férandring, och
endast de som é&r villiga att acceptera denna
forandring och ga vidare kommer att Gverleva.
Det géller aven fackfdreningsrorelsen.

Detta papper bor ocksa leda till fragestallningar
inom UNI. Fragorna kan kanske inte besvaras
omedelbart; de kan istéllet ytterligare stimulera
en viktigare debatt om politik och strategi.
Forvandling och anpassning ar ofrankomliga,
och bildandet av UNI detta ar ar ett tydligt
tecken pa var organisations fasta beslutsamhet
att ta IT-taget in i informationens artusende.
Avsikten ar inte att predika, ge rad eller
kritisera. Vi maste lara oss mer och vara 6ppna
for alla kommunikationer, tills vi kanner oss
sakrare pa hur fackliga organisationer bor
reagera, och i vilken riktning vi bor ta debatten
i UNI-familjen.

()



DEN NYA MILION

Overgangen till informationsaldern betyder
olika saker for olika ménniskor och olika organi-
sationer. Vissa ser den som ett hot mot deras
organisations sjalva 6verlevnad, andra ser den
som en mojlighet, forutsatt att organisationen
ar beredd att lara, se Over sitt syfte och sprida
kunskap och information internt och externt.
Konkurrenstrycket har ¢kat under ett antal ar i
samband med att globaliserade marknader och
ny teknik har skakat ekonomin i grunden. Det
ar omajligt att veta hur ekonomin ser ut om ett
ar, for att inte tala om fem eller tio ar.

Organisationer maste férnya sina
malbeskrivningar och visioner for att verleva.
For att leva och kunna konkurrera i
informationsaldern maste de vara medvetna
om vad som pagar i deras omvarld och
utveckla effektivare ledningsverktyg an den
traditionella ekonomiska rapporteringen.

IT-revolutionen, framvéxten av Internet och den
massiva liberaliseringen av marknaderna
inneb&r att organisationer i tidigare sékra
positioner nu star infér betydande hot. Ny
teknik ar inte till nagon hjalp om en organisation
inte vet hur den skall anvandas, och i vilket
syfte. Organisationer maste lara sig att halla
sig flytande i kunskapsekonomin, vilket innebar
att de maste veta hur man skall mata, skapa
och exploatera kunskap. Déarfér ar dagens
ledningsverktyg féraldrade.

Organisationer maste ha ett internt stod for nya
tankesatt, for att anta riktmarken, kultivera
ledarskap och testa den nya teknikens
multiplikatoreffekt. Som vid alla grundldggande
omvandlingar, i alla miljéer, kommer det
oundvikligen att uppsta hinder och motkrafter,
och forandring kommer att vara plagsamt och
svart, kanske till och med omdjligt for vissa.
De som inte forandras kommer formodligen
inte att 6verleva lange i informationsalderns
ekonomi.
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| framtiden kan organisationer inte fortsétta att
mata sina prestationer eller ompréva sina
strategier pa grundval av traditionella
bokféringsmetoder. En sakkunnig skriver: "Hur
noggrann en balansrakning &n ar, kan den
aldrig vara nagot annat an en 6gonblicksbild
av ett foretags gripbara och berékningsbara
balansvarde ett bestamt datum. Pa framtidens
elektroniska motorvagar kommer en sadan
slags rapport att verka lika foraldrad som hast
ochvagn.”

Det racker att titta pa dagens aktieborser for
att forsta vad som menas med detta. Vissa
foretag varderas till manga ganger deras
fysiska tillgangars bokforingsvarde, vilket visar
att dessa bidrar mycket mindre till deras
produkt eller tjanst an de immateriella tillgangar
som utgdr en organisations intellektuella
kapital. Idag har kunskap blivit till den viktigaste
ravaran i informationsalderns industri.
Intellektuellt kapital har blivit sa vitalt att en
organisation som inte kan férvalta kunskap
misskoter sin verksamhet.

Problemet &r att forvaltning av intellektuellt
kapital inte & okomplicerat, och att det inte
finns manga som forstar det, eller hur detta
kapital skall kontrolleras pa ett effektivt satt.
Hur och var bérjar man? Hur skall man kunna
séatta ett pris pa vérdet av en forskare eller en
rapport som har tagits fram? Hur skall man
kunna vardera en grupp anstalldas
uppfinningsférmaga? Hur kan en fackforening
vardera sina branschsekreterare? Hur mycket
ar ett utbildningsprogram véart? Det forsta
steget i processen forutsatter en storre
forstaelse av vad "intellektuellt kapital” &r.
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Intellektuellt
kapital

|
[ 1

Human- Struktur-
kapital kapital

|
| |

Organisations- Kundkapital
kapital

1
[ |

Innovations- Process -
kapital kapital

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

Humankapitalet omfattar den sakkunskap,
fornyelseformaga, ledningsformaga och entre-
prendrs- och forvaltningsformaga som finns
hos en organisations anstéllda. Skillnaden
mellan human- och strukturkapital, sager
Stewart, &r avgorande for att kunna forvalta
kunskap. Detta &r i sjélva verket det centrala
skalet till att intellektuellt kapital maste
identifieras. Det ar viktigt att inse att kunskap
och information antingen skapas eller utbyts
inom en organisation och med kunder eller
medlemmar. Det & dock en helt annan sak att
kunna faststdlla dess kélla och att forvalta den
pa ett effektivt satt.

Mojligheten att anvadnda kunskap och
information, utbyta den inom en organisation
och férmedla den internt och externt &r
strukturkapital. Det forutsatter databaser,
datornéatverk, informationssystem,
forskningslaboratorier, uppgifter om
konkurrensen och marknaden, och sa vidare.
Enkelt uttryckt paketerar det humankapitalet
och later det utnyttjas for att skapa varde eller
tillgangar for organisationen. Det finns en
grundlaggande skillnad mellan human- och
strukturkapital. Strukturkapital kan &gas av
organisationen, medan humankapitalet ar
flyktigt. Manniskor kan forsvinna, bli sjuka eller
do, eller de kan lockas ivag av en konkurrent.

De kan inte &gas.

Strukturkapital kan, som det antyds ovan, delas
in ytterligare i kundkapital och organisations-
kapital. Kundkapital &r vérdet av en
organisations relationer med manniskorna med
vilka det gor affarer eller som utgor
huvudménnen - for en fackférening skulle
kundkapitalet besta i relationerna med
medlemmarna. Organisationskapital ar
innovations-  och  processkapital.
Processkapital omfattar arbetsprocesser och
tekniska lésningar, och innovationskapital ar
sadana immateriella tillgangar som patent,
juridiska rattigheter, immateriell egendom och
affarshemligheter.

Humankapital ar den vardefullaste tillgang en
organisation kan ha idag. Anda har organisatio-
ner det fortfarande svart att skilja mellan
kostnaden for att betala de anstéllda vardet
av att investera i dem. Humankapitalet,
understryker Stewart, vaxer pa tva sétt: genom
att en organisation utnyttjar mer av vad
méanniskor kan, och genom att fler manniskor
skaffar sig mer kunskap som kan utnyttjas av
organisationen. Att behalla férspranget pa
dagens marknader betyder att organisationer
maste anvanda sina manniskor, sitt
humankapital, sa effektivt som mgjligt.

Organisationer maste inte bara lara sig hur
humankapitalet skall forvaltas effektivare, de
maste ocksa anstranga sig lika mycket for att
forvalta struktur- och kundkapitalet. Kunskap
och information maste strémma snabbt och
effektivt genom organisationen och mellan
olika funktioner, och det &r har som
informationstekniken tar éver fran de tidigare
langsamma och ohanterliga hierarkiska
organisationsstrukturerna. Framgang for
informationsalderns organisation véxer ur
formagan att sérja for snabba och
skraddarsydda ldsningar till enskilda behov hos
kunder och medlemmar.
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Liksom med allt annat &r alltfor mycket av nagot
inte alltid bra. Detsamma galler aven kunskap
och information, och vérdet av det intellektuella
kapitalet bor inte Overskugga de
grundldggande ledningsprinciperna.
Informationséverbelastning &r ett reellt hot, och
det pekar pa ett centralt problem i forvaltningen
av intellektuellt kapital. Ledning av
organisationer ar en standig kamp for att
forvalta alla tillgangar, materiella och
immateriella, sa effektivt som mdjligt.
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MATT FOR INTELLEKTUELLT KAPITAL

Huvudfragan som vi bor stélla oss ar: behover
vi verkligen méta intellektuellt kapital? Ar det
till nagon nytta? Hur kan méatandet av
intellektuell kapacitet hjdlpa dagens
organisationer att utveckla strategier och bli
konkurrenskraftigare? Vad innebar det for de
anstéllda, jobben, arbetsplatsen och
fackforeningarna? Det finns ett stort intresse
for, men ocksa en stark skepticism till, att mata
och forvalta intellektuellt kapital. Dessa fragor
besvaras kanske bast av det som har blivit ként
som Macnamaras villfarelse:

"Det forsta steget &r att mata det som latt kan
matas. Det &r bra sa langt det gar. Det andra
steget dr att strunta i det som inte latt kan
maétas, eller att ge det ett godtyckligt kvantitativt
varde. Det ar artificiellt och vilseledande. Det
tredje steget ar att utga fran att det som inte
latt kan matas inte &r viktigt. Det ar blindhet.
Det fjérde steget ar att séga att det som inte
latt kan métas inte existerar. Det ar sjalvmord.”

Det som &r lattast att méta i dagens ekonomi
ar pengar, och pengar har darfor lange varit
ett viktigt kriterium for att mata
affarsprestationer. Men pengar kan inte langre
vara ett matt pa allt. Ett rattvist och jamlikt
samhaélle under tjugohundratalet forutsatter en
ny slags resultatanalys och nya matmetoder
som tar hansyn till alla de varierade aspekter
som tillsammans ger svaret pa hur och varfor
en organisation fungerar och uppnar sina mal.
Att forvalta intellektuellt kapital forutsatter att
det tas fram metoder for att bevaka det.

Intellektuell kapacitet &r svar att mata. Ett satt
att kringgd denna svarighet ar att jamféra
verksamheten fran ar till ar, eller att gora
jamforelser med konkurrenter. Sddana
jamforelser ger riktvarden. Utan dessa
riktvérden &r det endast ekonomiska siffror som
réknas, och de sager investerarna mycket litet.
Om en investerare eller kund till exempel vill

veta mer om ett foretags immateriella
egendom, ger historiska uppgifter om
penningbelopp otillrécklig ledning. Riktvarden
gor de osynliga immateriella tillgangarna
synliga. Och nar de en gang &r synliga, kan
de matas, och den fundamentala betydelsen
av det intellektuella kapitalet kan faststéllas.
Att anstéllda underutnyttjas eller arbetar pa
omraden som inte passar deras kompetenser
syns inte i en organisations resultatrakning.

Stewart tar upp flera metoder for att mata
intellektuellt kapital, och namner ocksd i
forbigaende den balanserade
tillstandsanalysen, som beskrivs narmare i
detta avsnitt. Det intellektuella kapitalets
omrade &r dn sa lange alldeles for nytt for att
det skall ha utkristalliserats nagra beprovade
matmetoder. Nagra férsok har varit intressanta,
medan andra har varit for simplistiska. Sa
smaningom kommer det att dyka upp metoder
som kan fanga essensen i de immateriella
tillgangarna. Metoder som att rakna ut
relationen mellan aktiekurs och justerat kapital
bygger pa premissen att det ar képaren, och
inte sdljaren, som bestammer vardet, och att
till exempel ett foretag skulle vara vért det som
dikteras av aktiemarknaden. Den enklaste
metoden att méta intellektuellt kapital &r darfor
att se det som skillnaden mellan ett foretags
marknadsvarde och dess egna kapital.
Ickedestomindre har metoden en del brister:
aktiemarknader ar extremt flyktiga, och bade
eget kapital och marknadsvarden kan
underskattas.

Inget enskilt métvarde kommer nagonsin att
pa ett helt tillfredsstallande sétt kunna beskriva
ett foretags tillgangar och strommar av
intellektuellt kapital. Redovisningen av
intellektuellt kapital maste kunna beskriva
organisationens prestationer ur flera aspekter.
Ett centralt nyckeltal for ett féretag kan sakna
betydelse for ett annat. En svarighet fér dagens
organisationer ar att omradet ar sa nytt och
oprévat. Anda finns det redan flera metoder
som haller pa att marknadsforas. Skall nagon



avdem anvandas, och i sa fall vilken? Det finns
en fara for att organisationer anvéander alltfor
manga av dem, eller fel metod, och upptacker
att de har skaffat sig stora mangder olamplig
information. Vi rekommenderar tre
grundlaggande principer for en organisation
som vill mata sitt intellektuella kapital:

«hall det enkelt

*mét det som &r strategiskt viktigt for
organisationen

» mat verksamheter som skapar intellektuella
tillgangar eller varden, varvid man skall inrikta
sig pa punkter som ger information om
intellektuellt kapital.

Skandias Navigator

For att kunna synliggora vaxelspelet mellan
olika delar av det intellektuella kapitalet har
Skandia utvecklat ett sarskilt verktyg, kallat
Navigator (se diagram nedan). Verktyget
bestar av fem véardeskapande omraden som
vart och ett handlar om ett sarskilt
intresseomrade.

Finansfokus

N

<: Humanfokus ::>

Kundfokus
SNY0JSS820.d

Fornyelse- och utvecklingsfokus

Skandias Navigator
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Edvinsson beskriver Navigatorns funktion
genom att jamféra den intellektuella
kapacitetens doman med en byggnad.
Byggnadens tak &r finansfokusen. Det &r
vinden, dar bokféringen lagras. Externa
kundrelationer kundfokusen) och interna
organisationsprocesser (processfokusen) ar de
barande vaggarna i det intellektuella kapitalets
byggnad. Grunden é&r férnyelse- och
utvecklingsfokusen, och i centrum finns
humanfokusen.

Som namnt &r de traditionella matt som
beskriver en organisations forflutna i
ekonomiska termer fortfarande viktiga.
Organisationens manniskor, kunder/
medlemmar och processer ar dess sjalva
existens. Organisationens fornyelse- och
utvecklingsférmaga &r dess grund och
framtidsperspektiv. Det interna ménskliga
elementet (humanfokusen) samspelar med alla
de andra.

Edvinsson betonar att redovisning av
intellektuellt kapital, i motsats till traditionell
ekonomisk redovisning, inte bara tar hansyn
till det som har skett i det férflutna (genom den
traditionella bokfdringen), utan ocksa
kartlagger organisationens framtida vagval.
Navigatorn &r ett planerings-, lednings- och
uppfoljningsverktyg. Det utreder nuet, det
forflutna och framtiden i samband med interna
och externa relationer.

Framvéxten av globala elektroniska natverk
betyder att organisationer behéver veta mer
om sitt intellektuella kapitals varde och
verksamhet. For att kunna hantera IT-
revolutionen och den nya natverksekonomin
maste organisationer forbattra sina
ledningsverktyg och prestationsmatt, séger
Edvinsson. For Skandia &r utvecklingen av
Navigatorn en del av denna process.
Traditionell ekonomisk redovisning kan enligt
Edvinsson och Stewart vara missvisande, da
siffrorna kan manipuleras i enlighet med vad
en organisation vill visa eller dolja.
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En ny spelplan

Charles Handy, forfattaren till den lovordade
boken The Empty Raincoat, om framtidens
arbete, betonar att immateriella tillgangar
kommer att betyda olika saker for olika foretag,
och matas pa olika satt. Man bor komma ihag
att nyckeltal eller atgarder kommer att véxa
fram om de innebdar affarsmojligheter i
naringslivet. Handy papekar att manga
styrelser i stérre foretag nu har olika utskott
for socialpolitik, etik, erséttningar och miljo. Alla
foretag, sager han, bor tvingas att gora en arlig
socialrevision. Han understryker f6ljande i sina
avslutande kommentarer: "Foretagen kommer
att harmas 6ver den nddvandiga byrakratin och
kostnaderna, de kommer att klaga over
inskrankningarna i deras handlingsfrinet, men
genom att rakna pa de immateriella
tillgdngarna kommer de att battre kunna
balansera nutiden mot framtiden, och de olika
intressegrupperna mot varandra. Ibland verkar
det som att vi maste vara harda for att vara
fornuftiga. Nar villkoren &r lika och reglerna
kénda, kan spelet borja.”

Aven Edvinsson gor denna poang. Han
understryker att hela detta omrade &r mycket
nytt och att manga organisationer och
samhéllen &nnu inte &r redo for detta nya
tankande. Det intellektuella kapitalets segertag
gar dock inte att stoppa. Sjalva grunden for
samhallet har forandrats i och med IT-
revolutionen och den nya natverksekonomin
— allt annat kommer sakerligen att forandras
for att anpassas till den nya omvérlden.

Det kommer att ta tid innan det intellektuella
kapitalet blir till en integrerande del av hur
foretags- och ledningsprestationer bedéms och
manniskor blir vana vid taxonomin och
vokabul&ren. Svarigheterna i
kunskapsfdrvaltningen och med det
intellektuella kapitalet ar extrema, och nagra
har inte ens upptackts annu. Vid sidan av
tidsramen vi har att géra med kommer den nya
processens framgang att bero pa att det

skapas nya rapportsystem och tillampas ny
teknik. Ett engagemang fran ledningen och
anvandare ar ocksa mycket viktiga, och detta
kommer att bero pa medvetandegdrande
arbete och uthildning.

Det finns redan ett antal foretag i véarlden som
har infort revisioner av och ledningssystem for
intellektuellt kapital. Skandia, Ericsson och
ABB i Sverige ar nagra av dem, men de
omfattar ocksa EDS, Wal-Mart, Toyota,
Hallmark Cards, Amazon och en hel rad
Internethaserade foretag. Endast tiden
kommer att visa hur framgangsrika de &r eller
kommer att bli. Inte alla har endast gott att séga
om det vaxande intresset for intellektuellt
kapital, och vissa ar mycket kritiska till denna
nya lednings-, revisions-  och
rapporteringsvision. Det ar ofrankomligt, och
till och med halsosamt, da det kommer att leda
till att konceptet &gnas storre uppmarksamhet.
Forhoppningsvis kommer det att leda till
forbattringar och forfiningar, och det &r inte
detta pappers uppgift att tala for eller emot.
Det skall visa vad som pagar dar ute i
natverksekonomin idag och det vaxande stodet
for det. Det verkar fornuftigt att halla med om
att organisationer i framtiden kommer att
forvaltas pa nya satt i de kraftigt forandrade
ekonomiska och samhélleliga miljoerna, och
att det maste utvecklas nya metoder for att
méta prestationer.



TILLSTANDSANALYSER

| grunden ar en tillstandsanalys for féretag en
sofistikerad affarsmodell som hjélper en orga-
nisation att forsta vad som &r avgérande for
framgang eller brist pa framgang. Den kontrol-
lerar manga saker, inklusive ekonomiska
framsteg och andra abstrakta storheter, alltifran
kundtillfredsstallelse till avkastningen pa
investeringar, som maste styras for att uppna
affarsmalen. Den balanserade
tillstandsanalysen (the balanced scorecard) ar
kanske en av de mest vdlkdnda av dessa
system. Den utvecklades i borjan av 1990-talet,
nar Nolan Norton-institutet, som ar KPMGs
forskningsdel, sponsrade en ettarig studie av
flera féretag med titeln "Att méta prestationer i
framtidens organisation” (Measuring
performance in the organisation of the future).

David Norton, vd for Renaissance Solutions
Inc., och Robert Kaplan, professor pa Harvard
Business School, ledde studien, som ledde till
framtagandet av den balanserade tillstands-
analysen. Den beskrivs som “ett
ledningssystem som kan kanalisera manni-
skors energi, formagor och specifika kunskaper
i en organisation till att uppna langsiktiga
strategiska mal”". Den skall forvandla visioner
och strategi till ett verktyg som kommunicerar
strategiska avsikter, motiverar och avstammer
prestationerna mot faststallda mal. Dessa
omsatts sedan vidare i ett system for
prestationsmatt som skall kommunicera en
strategisk inriktning till hela organisationen.

| motsats till de traditionella ekonomiska
matsystemen bygger den balanserade
tillstandsanalysen pa fyra distinkta perspektiv:

«Inl&rnings- och tillvaxtperspektivet — som
leder uppmérksamheten till organisationens
manniskor och infrastruktur. Lampliga
investeringar pa dessa omraden &r avgorande
for framgangen pa langre sikt.
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«Det interna perspektivet — detta pekar pa
utvecklingsnivan i en verkligt larande orga-
nisation. Det riktar uppméarksamheten mot de
centrala interna affarsdrivande processernas
prestanda. Forbattringar av dessa processer
idag ar ett viktigt tecken pa framtida
ekonomiska framgangar.

Kundperspektivet — for att omsétta forbattrade
processer i ekonomiska framgangar maste
foretagen skapa kundtillfredsstéllelse. | detta
perspektiv ses foretaget ur kundernas 6gon for
att sorja for att inriktningen fortsatter att ligga
pa deras behov och tillfredsstallelse.

*Det ekonomiska perspektivet — har mats den
slutliga avkastning som foretaget ger sina
aktieagare.

Det &r intressant att notera likheten mellan
perspektiven ovan och inriktningen pa debatten
om intellektuellt kapital i de tidigare avsnitten.
Tillsammans skall dessa fyra perspektiv ge en
balanserad bild av foretagets aktuella och
framtida prestationer. Den balanserade
tillstandsanalysen &r darfér en blandning av
traditionella ekonomiska matmetoder och matt
pa de framtida prestationernas drivkrafter. Det
bor hjalpa organisationer att bedéma vad de
behover gora for att forbattra sina interna
kapaciteter i syfte att forbattra de framtida
prestationerna, inklusive att investera i
ménniskor, system och procedurer.

Kaplan och Norton understryker att "Matten &r
en balans mellan externa matt for aktiedgare
och kunder, och interna matt av viktiga
affarsprocesser, fornyelse, larande och tillvéaxt.
Det skapas jamvikt mellan resultatmatt — d.v.s.
av tidigare resultat — och det som paverkar
framtida prestationer. Och tillstandsanalysen
utgor ocksa en jamvikt mellan objektiva, latt
kvantifierbara resultatmatt och subjektiva,
nagot skdnsmassiga faktorer som bestammer
resultaten.”
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Den balanserade tillstandsanalysen ar mer ett
strategiskt ledningssystem &n en enkel matme-
tod, och ett 6kande antal organisationer
anvander sadana system (det finns idag
manga "kloner” eller avledda system). Den
balanserade tillstandsanalysens koncept &r
relativt réattframt. Om ett foretag inriktar sig for
mycket pa de ekonomiska resultaten riskerar
det att glomma bort slutanvéndarna, kunderna,
liksom de anstallda och foretagets kunskap och
information. Dessutom kommer ett sadant
foretag formodligen att investera for litet i sina
affarsprocesser. Om det & andra sidan
uteslutande inriktar sig pa kund- och
marknadsresultaten kommer det att investera
for mycket i processer med inriktning pa
kunderna, de anstéllda och kunskapen.

Om ett foretag intresserar sig for mycket for
processernas effektivitet kommer det kanske
inte att kunna tillfredsstalla kunderna, behalla
sina anstéllda eller producera de ekonomiska
resultat som forvantas. Om det inriktar sig
enbart pa de anstéllda, kommer det kanske
inte att tillfredsstélla kunderna, skapa bra
affarsprocesser eller generera tillrackliga
ekonomiska resultat. Strategisk forvaltning och
prestationsstyrning handlar darfér om att skapa
balans mellan de fyra ovanndmnda
mattgrupperna: ekonomiska matt, matt som ror
kunderna och marknaden, processer, samt
ménniskor, kompetenser och kunskap.

Den balanserade tillstandsanalysen framjar
utvecklingen av en ram for ett kretslopp (se
diagrammet nedan), som inleds med ett
klargérande av foretagets affarsmal eller vision
och omséttningen av dessa till en strategi. Det
forsta steget ar ocksa en intern process for att
skapa samférstand om vad en organisation
handlar om och vad den bér forsoka uppna.
Nésta steg handlar om att kommunicera
visionen och strategin i hela organisationen
genom att utveckla lampliga
utbildningsprogram. Det faststalls ocksa mal
for olika avdelningar och enheter.

Klargdrande och
Oversattning av vision

Kommunikation och

kopplingar

?  Kommunicera och
utbilda

?  Faststall mal

?  Koppla beloningar
till prestationsmétt

och strategi

?
?

Klargéra visionen
Skapa samforstand

-

1T

BALANSERAD
TILLSTANDS-
ANALYS

ags

Strategisk feedback
och larande
?  Formulera den ge-
mensamma visionen
? Sorjfor strategisk
feedback
Underlatta strategi-
dversvn och larande

?

Planering och
riktvérden

?  Faststall riktvérden
?  Gruppera
strategiska initiativ
Allokera resurser
?  Faststdll milstolpar

?

(Kélla: Robert S. Kaplan och David P. Norton,
“Using the balanced scorecard as a strategic
management system”, Harvard Business Review,

januari-februari 1996)

Organisationen faststéller sedan malen och
matten for de interna affarsprocesserna. Den
slutliga kopplingen till malen for larande och
tillvaxt finns pa omradet for investeringar i
omskolning av anstéllda, i information och
tekniska system, samt i forbéattrade
organisatoriska procedurer. Investeringar i
méanniskor, system och procedurer
(intellektuellt kapital) leder till fornyelse och
forbattringar i de interna affarsprocesserna, for
kunderna, och i slutdndan for aktiedgarna.
Denna slutliga koppling &r enligt Kaplan och
Norton den mest nyskapande och viktigaste
aspekten av tillstandsanalysens
ledningsprocess. Den stoder ett larande i
ledningen och later den bevaka och anpassa
genomforandet av strategierna som har
utarbetats under de tidigare faserna av
tillstdndsanalysprocessen. Den gor det ocksa
majligt for organisationen att &ndra strategierna
om det behdvs. Enligt forfattarna kommer den
balanserade tillstandsanalysen alltsa inte
endast att mata férandringar, utan ocksa bidra
till dem. Organisationer i informationsaldern
fungerar i en snabbrorlig och komplicerad milj6,
och en aterkoppling ar avgorande for att



organisationen skall fortsatta att vara
konkurrenskraftig pa den globala marknaden.

Kaplan och Norton understryker att
"informationsalderns foretag kommer att lyckas
genom att investera i och forvalta sina
immateriella tillgangar”. Den globala handeln
och konkurrensen har okat i takt med att
marknaderna har utvecklat sig, och det satt pa
vilket féretagen idag maste ledas far
grundlaggande foljder for hur foretagens
prestationer méts och utvarderas. Enbart den
traditionella ekonomiska modellen racker inte
langre till, da den utvecklades for
handelsforetag och industridlderns
organisationer. Den mater handelser i forfluten
tid och &r inte inriktad pa investeringar i
kapacitet som kan skapa mervérde i framtiden.

| detta sammanhang erbjuder den balanserade
tillstandsanalysen nya satt att mata affars-
prestationerna med utgangspunkt fran
organisatoriska strategier, vilket verkar
fornuftigare. Den balanserade
tillstandsanalysen forkastar inte den
traditionella ekonomiska modellen; den
inlemmar ekonomiska matt pa tidigare
prestationer. Den infor dock ocksa faktorer som
ar avgorande for de framtida prestationerna.

Den balanserade tillstandsanalysen

och ideella organisationer

Den balanserade tillstandsanalysens koncept
kan ocksa hjalpa till att forbattra ledningen av
ideella organisationer, inklusive fackféreningar.
Ekonomiska tal ger foga eller inga matt pa hur
effektivt eller slagkraftigt en ideell organisation
fungerar. Ett lampligare matt for dessa
organisationer skulle visa hur val de uppfyller
sina huvudméns behov. | fackfdreningarnas fall
géller det medlemmarna. Det bor faststéllas
gripbara mal for medlemmarna, och aven om
ekonomiska 6vervdganden har en betydelse,
ar de sallan de viktigaste.

Forvaltningsorgan dver hela varlden gors till
exempel mer ansvarsskyldiga gentemot
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skattebetalare och medborgare. Manga
forvaltningsfunktioner laggs ut till den privata
sektorn, eller avskaffas helt. Resultatet &r att
forvaltningsorgan forvéntas betona vikten av
deras tjansters inriktning pa anvandarna, och
skattebetalarna forvéntar sig att deras
prestationer méats och forbattras. Det har till
exempel i USA bildats en arbetsgrupp som
fungerar tvars dver olika forvaltningar, med
namn Aktionsgruppen for prestationsmatning
(Performance Measurement Action Team,
PMAT), for att "bedoma tillstandet i det aktuella
[upphandlings-] systemet, kartlagga
nyskapande sétt att méata prestationer, samt
utarbeta strategier och rekommendationer for
att mata tillstandet i myndigheternas
upphandlingssystem”. Med utgangspunkt fran
sina utredningar utarbetade gruppen en
balanserad tillstandsanalys som inlemmar de
fyra ovanndmnda perspektiv som anvands i
foretagens tillstandsanalys, och dven omfattar
ett femte. Detta perspektiv, som bendmns
employee empowerment (ung. anstélldas
ansvar och handlingsfrihet, eller anstéalldas
mdjligheter), skulle understryka den roll som
federala tjanstemén skulle spela i forvaltnings-
organens nya, mer anvandarinriktade
arbetssétt.

Det finns ett antal exempel i USA pa hur ideella
organisationer och forvaltningsorgan har
anvant systemet med den balanserade
tillstandsanalysen, eller till och med utarbetat
egna system. Pa ett eller annat sétt bor varje
organisation gora sin uppgift kdnd internt och
externt. Dessutom bor de utarbeta mal och
matt for att bedoma prestationerna. Enligt
Kaplan och Norton kan en balanserad
tillstandsanalys bidra till malinriktning,
motivation och ansvarsskyldighet i
forvaltningsorgan och ideella organisationer. |
tillstandsanalysen formuleras organisationens
existensberéttigande, och den mgjliggor sedan
ett utbyte med externa huvudmén och de egna
anstéllda om resultaten och om de faktorer som
bestdmmer prestationerna, och med vilka
organisationen skall utfora sin uppgift och na
sina strategiska mal.
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TOTAL KVALITETSSTYRNING

Den balanserade tillstandsanalysprocessen &r
som synes i diagrammen i det féregaende av-
snittet, kontinuerlig och cyklisk, och liknar den
i Deming-modellen for total kvalitetsstyrning
(Total Quality Management, TQM). Detta
system bygger pa prestationsmatt som foljs
kontinuerligt for att faststélla trender, bedéma
vilka som ar goda och daliga rutiner, samt
omraden dar det kan goras forbattringar. Det
skall ge chefer information som hjélper dem i
beslutsprocessen.

Liksom den balanserade tillstandsanalysen
riktar TQM ledningens energi pa en standig
forbattring av alla driftsfunktioner, och
framforallt arbetsprocesserna. Det &r
slutresultatet av dessa processer, d.v.s.
produkten eller tjansten, som betyder nagot for
kunden, anvandaren eller medlemmen. En
organisation som vill inféra TQM skulle bedéma
foljande:

«den allmanna kvalitetsnivan i hela organisa-
tionen

*marknadspositionen och kundernas behov
och férvantningar

skostnaden fér organisationen om kvalitén ar
lag

«de anstalldas attityder till pagaende
kvalitetsanstrangningar.

Likheterna mellan alla dessa koncept &r
uppenbara. Pa grundval av ovanstaende
bedémningar skulle organisationen sedan
utarbeta en kvalitetsaktionsplan, faststalla kort-
och langsiktiga mal och enskilda personers
ansvarsomraden. Nasta steg skulle vara att
skapa stdd inom organisationen for
genomférandet av TQM och utarbeta en

prioriteringsordning. Denna kommer att variera
beroende pa de befintliga strukturerna, och
naturligtvis pa organisationens karaktar. TQM
har hér forenklats, men det &r ett omfattande
och langtgaende koncept.

Deming-modellen utvecklades av den
framstaende amerikanska psykologen W.
Edwards Deming. Denne menade att
organisationer bor sikta pa standiga
forbattringar i de produkter och tjanster som
erbjuds kunderna. Detta kan inte gdras utan
att manniskorna som utgér organisationen &r
val motiverade och tillfredsstallda. Kvantitativa
analyser av processer &r mycket viktiga, och
organisationerna bor ingaende bevaka "fore
och efter” att det har genomforts féréandringar,
varvid man gang pa gang anvander det som
har blivit k&nt som "planerings-, genomférande-
, kontroll- och atgardscykeln”. Ett omrade som
salunda forstérks ar den standiga inlaringen.

Utmarkelser for affarskvalitet

TQM har gett upphov till en snabb utbredning
av utmérkelser som framjar idén om kvalitet i
organisationer, till exempel Malcolm Baldridge
National Quality Award (MBNQA) i USA, den
svenska kvalietsutmérkelsen, eller den
europeiska kvalitetsutmarkelsen (EQA), som
delas ut av Europeiska stiftelsen for
kvalitetsledning (European Foundation for
Quality Management). UNI-Europas
arbetsgrupp for foretagstjanster anordnade en
konferens om TQM och utmarkelser for
affarskvalitet, i Bryssel, Belgien, i oktober 1999,
och intresserar sig sarskilt for deras innebord
for fackforeningar och deras verksamheter,
samt for arbetet for att skapa en hallbar
arbetsmilj6.

Grundsyftet med dessa utmarkelser &r att
frimja TQM-modeller och ingjuta en
kvalitetskultur i alla sidor av en organisation.
TQM-institut har tagit fram ett brett spektrum
av utbildnings- och medvetandegdrande



program, och utmarkelserna ingar i dessa. De
olika modellerna riktar huvudsakligen in sig pa
foljande omraden:

« Kundinriktning — alla produkter och tjanster
skapas for en slutanvandare; en kund, medlem
eller anvéndare, och det &r de som i slutdndan
bedomer kvalitén.

» Méansklig inriktning — alla ménniskor som
deltar i organisationen och i leveransen av
produkten eller tjansten maste omfattas av
arbetet med att forbéattra kvalitén. Det omfattar
ocksa kompetensutvecklingen och en kénsla
av engagemang och delaktighet.

* Ledarskap - initiativet till en kvalitetskultur
maste tas pa hogsta niva, varefter ledningen
sprider den nedat till de olika nivaerna med
exemplets makt. Om en organisations ledare
inte engagerar sig i detta kommer processen
att misslyckas.

* Ledning med hjélp av fakta och processer -
som innebar att beslut bygger pa tillforlitliga
uppgifter, och processerna styrs systematiskt
och forstas av alla.

» Standiga forbattringar — alla aspekter av en
organisation, inklusive manskliga resurser,
gors till foremal for standiga forbattringar,
granskas, och forbattras igen. Forbéattrings-
cykeln fortgar kontinuerligt.

* Riktvarden — for att utvecklas vidare maste
organisationer vara beredda att lara sig av
andra genom att jamfora sig med de som &r
bést pa nagon specifik process.

* Ansvarsskyldighet — som innebar att man
anstranger sig for att se alla sidor av organisa-
tionen i deras plats i omvarlden och samhéllet.

TQOM och utmarkelser for affarskvalitet bor
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hjalpa organisationernas ledare att skapa ett
engagemang for organisationen, dess
anstéllda och samhéllet. De anstallda bor
medverka direkt i den strategiska planeringen,
fa storre mojligheter att utveckla hela sin
potential, kunna skaffa sig en kénsla av
engagemang och delaktighet samt dra nytta
av en hélsosam balans mellan arbets- och
privatlivet. Ett system for standig 6versyn och
standiga  forbattringar  (planering,
genomférande, kontroll och atgard) bor
instiftas. Narsamfundet, samhéllet i stort och
miljon bor gynnas av en socialt och
miljdmassigt mera ansvarsfull politik och socialt
och miljdméassigt mera ansvarsfulla processer.

TCOs 6E-koncept och
investerare i manniskor

Det anvands for narvarande tva
kvalitetsprogram som kan vara séarskilt
intressanta for fackféreningsrérelsen, och de
beskrivs i korthet nedan. UNI-medlemmar som
onskar mer information om dem kan konsultera
konferenshandlingarna och rapporten fran
UNI-Europas Forum for foretagstjanster i
Bryssel i oktober 1999, som finns pa UNIs
sekretariat i Geneve.

TCOs 6E-program: en praktisk modell for
hallbara arbetsplatser

Svenska Tjansteménnens Centralorganisation
TCO é&r en facklig organisation med 1,2
miljoner medlemmar. TCOs 6E-program, som
har tagits fram av TCO Utveckling AB, beskrivs
nedan. Sammantagna innebdr dessa
definitioner ett integrerat miljdarbete.

*Ekologi — organisationer skall i férsta hand
anvanda fornyelsebara ravaror eller atervun-
net material, och orsaka sa fa miljostérningar
som majligt.

* Emissioner — organisationer bor eliminera
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eller minska alla skadliga utslapp, avgaser, vat-
ten- och markféroreningar, buller, jonisering,
stralning och elektromagnetiska falt.

«Effektivitet — organisationer bor till fullo
utnyttja den manskliga kreativiteten, fantasin
och kunskapen, samtidigt som de pa basta st
anvander miljovanlig teknik for att skapa bra
produktionsprocesser, produkter eller tjanster.

*Ekonomi - infléde, resursanvéndning och
utfléde skall bygga pa en ekonomiskt optimal
anvandning av natur- och energiresurser, till
forman for de anstéllda, foretaget eller
organisationen, och miljon.

Energi — energisnal teknik skall anvandas i
all produktion och anvéandning av produkter.

*Ergonomi - organisationer bor anpassa
arbetsmiljo och produktionsprocesser for
optimal driftseffektivitet, samtidigt som
hélsorisker undviks. Malet ar maximal nytta for
foretaget och dess kunder och
arbetstillfredsstallelse for de anstéllda.

Ovanstaende punkter kan inte ses som
oberoende av varandra. De ingar i ett
sammanflatat natverk av émsesidig respekt
och vaxelverkan. Modellen innebér en steg-
for-steg-metod som bygger pa en vision, intern
miljokompetens och stédjande material.

Huvudmalet med 6E-modellen &r att skapa
forutsattningarna for en forbéattring av den
externa miljén och arbetsmiljén. Den framjar
miljoarbete som forenar h&nsyn for naturen,
anstandiga arbetsforhallanden och sund
ekonomi. Modellen atféljs av resursmaterial
som skall bidra till en systematisk
miljdanpassning av organisationens
verksamheter.

For att faststalla pa vilka omraden det skulle
behdvas forandringar bedéms forst och framst

hur organisationen paverkar den externa miljon
och arbetsmiljén. Det gors en analys av den
aktuella situationen, och prioriteter faststélls.
Sedan formuleras miljomal och en atgardsplan.
Planen genomfors, varvid man utarbetar
lampliga arbetsmetoder och rutiner som
integrerar miljohansyn i den aktuella
affarspraxisen.

Slutligen gors interna granskningar, som stods
av externa revisioner, av organisationens
verksamheter, innan det ges ett 6E-
godkénnande. Miljdarbetet fortsatter med hjalp
av samma principer som riktvardesprocessen
— planering, genomférande, uppféljning —
varvid man alltid stravar efter standiga
forbattringar. Tillstandet att anvanda 6E-méarket
beror pa resultatet av en oberoende
granskning.

TillstAndet galler under tre ar. 6E-sekretariatet
foljer arbetet genom en arlig miljérevision av
organisationen. En extern revision utfors vart
tredje ar. Systemet har fungerat sedan ar 1997,
och det tar minst tre ar for en organisation att
erhalla 6E-certifikatet.

Investerare i manniskor (Investors in People,
[IP)

Det brittiska finansférbundet UNIFI &r ett av
endast ett fatal fackliga organisationer som har
fatt ett [IP-certifikat, en nationell norm for praxis,
utbildning och investeringar i manniskor for att
uppna organisationers mal. Normen
utvecklades 1990 av utbildningsorganet
National Training Task Force tillsammans med
ledande foretags-, personal-, yrkes- och
arbetstagarorganisationer i Storbritannien,
inklusive brittiska TUC. Det finns ocksa en
internationell 1IP-avdelning som har borjat
sprida sig framférallt i Europa och Australasien.
Man forsoker ocksa na andra lander varlden
runt  genom  ett  natverk av
partnerorganisationer for utbildning,
implementering och utvérdering.
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| Storbritannien &r denna norm en nationell ram
for forbattring av organisationers prestationer
och konkurrenskraft med hjélp av ett planerat
satt att faststalla och sprida kunskap om mal,
och att utbilda manniskor for att na dessa mal.
Resultatet skall vara att det som manniskor kan
gora, och motiveras att géra, skall matcha vad
organisationen behdver av dem. Processen &r
likson de andra som har beskrivits cyklisk, och
skall alstra en kultur som framjar standiga
forbattringar.

Nar en organisation anséker om lIP-certifiering
gor en oberoende utvarderare en bedémning
av dess politik och procedurer, haller fortroliga
samtal med arbetstagarna och ser 6ver
organisationens beddmning minst vart tredje
ar. lIP-normen bygger pa fyra centrala
principer:

eett offentligt engagemang fran hégsta
ledningens sida att investera i alla anstallda
for att de skall kunna nd malen

eregelbundna undersokningar av alla
anstalldas behov, och planering av deras
utbildning och utveckling

«atgarder for att utbilda och utveckla
personalen under hela deras anstéliningstid

« utvardering av investeringen i utbildning och
utveckling for att bedéma framstegen och
forbéttra effektiviteten i framtiden.

UNIFI &r néjt med de positiva effekterna som
lIP har haft pa organisationen och dess
anstéllda, som har kunnat géra framsteg inom
forbundet. | de forsta faserna fanns det en del
oro bland fackliga representanter, i synnerhet
nar organisationen kritiserades. Slutresultatet
har dock varit en framgang.
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INVESTERINGAR 1 UTBILDNING

Centralt i de olika aspekterna av det
intellektuella kapitalet &r att arbetsgivare och
myndigheter maste investera i utbildning. Det
fulla vardet av en organisations intellektuella
kapacitet kan inte forverkligas utan adekvat och
malinriktad utbildning, som underbyggs av ett
allmant engagemang for standig fortbildning.

| diskussionen om intellektuellt kapital och detta
framvéaxande omrade for naringslivsforskning
och -utveckling ar det avgdrande att
fackféreningarna verkar for storre investeringar
i utbildning. Organisationerna bor utarbeta
yrkeskurser och delta i fortbildningsprogram
som okar det intellektuella kapitalet och
forbattrar arbetstagarnas
anstaliningsmojligheter.

Ett exempel pa hur fackforeningsrorelsen kan
arbeta pa detta omrade ar pilotprojektet
FORHINV, som ingick i EU-kommissionens
Leonardo da Vinciprogram fran 1997. Projektet
stéddes av EUROCADRES, radet for chefer
& specialister inom EFS, som for nérvarande
administreras av UNI-Europa i Bryssel i
Belgien. Sex fackliga organisationer deltog i
projektet, inklusive UNI-Europa, UNIs
europeiska regionorganisation.

FORHINV startades for att motarbeta det
utbredda synséattet hos arbetsgivare,
arbetstagare och fackféreningar, att utbildning
inte dr nagon kapitalinvestering. Manga
prioriterar utbildning mindre &n investeringar i
andra immateriella tillgangar. Vidare forsvaras
diskussioner i amnet av att det finns olika
tolkningar av vad som utgér immateriella
tillgangar, bade pa foretagsniva och nationellt.
Projektpartnerna fastlade fem grundldggande
villkor for att kunna forbattra uthildningen i
Europa:

&  foretag maste investera bade tid och
pengar i utbildning av sina anstallda

&5 det maste utarbetas metoder for att
bevaka hur féretagen investerar i uthildning

& alla anstéllda maste ha fri tillgang till
utbildning

& arbetstagarna och deras
representanter maste delta i arbetet med att
fastlagga utbildningsmal

& utbildningsprogram maste ha klart
definierade mal.

Fyra huvuduppgifter fastlades for projektet, i
syfte att sorja for att de europeiska foretagen
skall kunna uppfylla dessa villkor:

1. att utarbeta en ordlista med begrepp
som rér immateriella tillgangar, som skall
underlatta diskussioner om denna fraga

2. att utreda olika satt att analysera
investeringars avkastning som anvands av
partnerorganisationerna i projektet; samt
sarskilt villkoren for att mojliggora forhandlingar
om investeringar i manskliga resurser

3. att utarbeta en katalog dver l1&mpliga
rutiner och en sammanfattning av
rekommendationerna om hur uthildning skall
kunna behandlas som en investering och inte
som en lopande utgift

4. att gora nationella fackférbund,
arbetsgivarorganisationer och chefer och
specialister i fackféreningarna uppmarksamma
pa amnet investeringar i utbildning.

Varje partner gjorde fallstudier i det egna landet
eller inom det egna kompetensomradet. Pa
grundval av resultaten kunde gruppen utarbeta
en rad centrala rekommendationer for att stodja
foretags, anstalldas och fackféreningars



verksamhet pa omradet utbildning av
méanskliga resurser, och i synnerhet fastlagga
de nddvéndiga forutsattningarna for 6kade
investeringar i en sadan utbildning.

& Utveckling av de existerande
verktygen for vérdering av investeringar i
utbildning - till exempel vidareutveckling av
metoder for social revision

& Utveckling av nya verktyg for att
vardera humankapitalet — att definiera nya
méatverktyg &ar sarskilt viktigt for
fackforeningarna i arbetet med att skapa en
klassifikationsstruktur foér kompetenser och
fardigheter, i syfte att oka vardet av
utbildningsresultat

& Skatteformaner for investeringar i
utbildning — det ar en sund praxis for
regeringarna att uppmuntra investeringar i
utbildning med hjélp av skatteférmaner till
foretag som gér sadana investeringar; detta
ar inte bara en fraga for forhandlingar mellan
arbetsmarknadens parter, det handlar ocksa
om att det behdvs forandringar i skattelagar
och andra regler for att investeringar i
immateriella tillgangar, inklusive utbildning,
skall behandlas som investeringar snarare &n
som utgifter.

& Forandring och anpassning av
bokforingsregler for att investeringar i utbildning
skall behandlas pa samma sétt som andra
investeringar — d&dven i fdretagens
bokforingsprocedurer bér man kvantifiera och
analysera  utbildning  utifran  ett
investeringssynsatt

& Anvéndning av nya ledningsverktyg

Gruppen belyste ocksa omraden dar
fackforeningarna maste inféra ett strategiskt
element i sitt arbete for att frimja investeringar
I utbildning.
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Strategisk planering: Fackféreningarna maste
bevaka verksamheten i foretagen for att vara
informerade om beslut som kan paverka
utbildningen. P& s& satt kommer
fackfreningarna att 6ka sina majligheter att
forhindra negativa foljder av foretagens
agerande, till exempel i samband med fusioner
och forvarv.

Utvdrdering av informationen till de anstallda:
Fackf6reningarna bedomer har till vilken grad
arbetsgivarna informerar sina anstallda om
foretagets stéllning i den globala ekonomin och
om styrkan i konkurrensen man utsatts for. Det
forutsatter undersokningar av personalens
anstallbarhet; av kopplingen mellan uthildning
och foretagets strategi; samt férhandlingar om
personalens medverkan i att faststalla behov
for att kunna utarbeta personliga yrkesbanor.
Det &r viktigt att arbetsgivarna forstar vad
fackforeningarna forsoker att gora, sa att de
kan fa deras helhjartade stod.

Forhandlingar med arbetsgivare: Fackliga
organisationer bor forhandla med arbetsgivare
pa det europeiska, nationella, regionala och
industriella planet for att sérja for en
finansiering av utbildningsprogram.
Forhandlingar om investeringar i utbildning bor
goras till en integrerande del av
kollektivavtalsférhandlingarna och
arbetsmarknadsdialogen.

Forhandlingar med  myndigheter:
Fackforeningar maste etablera en dialog med
en rad aktorer, inklusive offentliga myndigheter
och centralregeringar. Diskussionerna bor
inriktas pa alla omraden som berér
investeringar i uthildning och framjandet av
dessa. Det &r till exempel avgorande att det
fors en dialog med regeringarna om
skatteformaner till foretag som ar beredda att
investera i utbildning, eller om offentliga medel
for att bidra till finansieringen av arbetsgivares
och arbetstagares gemensamma satsningar
pa utbildning.
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Mobilisering av chefer och specialister: Chefer
och specialister har en avgérande roll att spela
for att sorja for att det gors lampliga
investeringar i utbildning. Denna kategori av
anstéllda fyller nyckelroller i féretagen, och om
fackforeningarna ar framgangsrika, kan de oka
kvantiteten och hoja kvaliteten pa utbildningen
for alla. | studiens slutsatser rekommenderas
att fackforeningarna utarbetar egna
utbildningsprogram for chefer och specialister
for att vinna deras fortroende och stod.

Publicering av__ |&mpliga rutiner:
Fackforeningarna kan folja upp FORHINV-
projektet genom att sprida den praxis som
rekommenderas i slutsatserna bland fackliga
aktivister, funktionérer och medlemmar. En
partnerorganisation meddelade att den skulle
utarbeta en praktisk vagledning for
forhandlingar om utbildning som bygger pa
projektets handlingar och rekommendationer.
| synnerhet understrok gruppen att
fackforeningarna maste tala om "investeringar”
I utbildning och inte l&ngre se uthildning som
en "kostnad” eller "utgift”. Termen "investering”
kan symbolisera det fackliga perspektivet.

Tillsammans &r utbildning och forthildning den
roda traden i denna publikation. Det
intellektuella kapitalet &r i sig statiskt — det kan
forbattras och forfinas (och dérmed fa ett storre
varde) med hjélp av en kultiverings- och
utvecklingsprocess, d.v.s. utbildning. For att
kunna dra nytta av sitt intellektuella kapitals
fulla varde maste en organisation investera i
dess utveckling. N&r arbetsgivare, anstéllda
och deras representanter har accepterat och
anammat detta kan processen pa allvar borja
ga framat.

Utbildning &r ocksa en immateriell tillgang, men
det gors for litet i praktiska termer. Forfattare
som Edvinsson och Stewart talar om de stora
fordelarna med att investera i alla former av
immateriella tillgangar, inklusive utbildning,
men det har annu inte fatt nagra stérre effekter
pa hur foretagen agerar. Att se utbildning som

en investering innebér att féretag vid sidan av
andra immateriella tillgangar gor den till en
faktor i den strategiska planeringen. Huruvida
utbildning behandlas och ses som en
investering eller en kostnad beror pa i vilken
omfattning den &r en faktor i foretagets viktiga
strategiska val, och darmed i finansierings- och
investeringsbesluten.



N ATVERKSORGANISATIONEN

Arbetet i natverk &r den viktigaste
affarsutvecklingen i informationsalderns
ekonomi. | organisationer vars styrka och varde
ligger i det intellektuella kapitalet &r natverk,
snarare an organisationshierarkier, den
l&mpligaste organisationsformen. N&tverk har
varit en del av samhéllet i manga, manga ar.
De har dock varit mer eller mindre informella
eller inofficiella. Skillnaden mellan dessa och
1990-talets och det nya artusendets natverk
beror pa IT-revolutionen. Tekniken har
"elektrifierat” de sociala nétverken, och de har
blivit till organisationernas satt att arbeta.
Direktkopplade verksamheter har blivit
avgorande for dagens organisationer, inklusive
fackliga organisationer.

Stewart understryker att den enastaende
ekonomiska makt som ett natverk kan ge ar
tillganglig for alla organisationer som vill gora
det basta av sitt intellektuella kapital. Den
storsta utmaningen for informationséalderns
chefer &r idag att skapa en organisation som
verkligen, och effektivt, kan utbyta kunskap,
och det &r detta som natverken gor bast. Detta
omrade belyses i manifestet The Cluetrain
Manifesto; natverk bryter ner ledningens
traditionella auktoritet genom att stimulera till
en informell arbetsstil och genom att géra det
mojligt for anstallda att arbeta tvars 6ver
avdelningar och strukturer snarare &n att
information maste floda upp och ned i
hierarkiska strukturer.

Néatverksorganisationens tidsalder kommer att
forandra arbetsplatsens utseende fullstandigt.
Natverksorganisationer haller pa att bli
effektivare och férvandlas till samfund av sma
organisationer, snarare &n tunga
bolagsstrukturer. Ta till exempel denna
anmérkning av en chef pa amerikanska 3M:
"Allt man egentligen behdva gora i ledningen
ar att skapa en miljo; det &r néstan levande,
det strommar, som ebb och flod.” Dagens
organisationer maste "floda”, séager experter
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pa intellektuellt kapital. Kunskap och
information maste strémma, bade internt och
externt, och i bada riktningarna.

"Ledningsarbetet”, forklarar Stewart, "bestod
tidigare av planering, organisering, exekution
och matning - POEM. I
natverksorganisationen kan chefsarbetet bast
beskrivas i organiska termer, faktiskt som livets
fundamentala bestandsdel: Chefens jobb &r att
definiera, ndra och allokera — DNA.”

Definiera vem som &r organisationen, och vad
den gor; Néra human-, struktur- och kund-
kapitalet som bildar organisationen; samt
Allokera resurser och arbete, och méta
resultatet. Det verkar troligt att den platta,
natverkade organisationen i slutdndan kommer
att vara den framgangsrika i den "uppkopplade”
varlden. UNI och dess medlemsférbund har
funnit mycket som stoder detta antagande.
Stora foretag bryts upp och bildar mindre
arbetsenheter som antingen &ar mer eller
mindre oberoende, eller sjélvstandiga foretag,
outsourcingen av olika tjanster dkar, interna
hierarkier skrotas och antalet sma och
medelstora foretag okar.

Nya utformningar av organisationer omfattar
bildandet av "virtuella féretag”. Skandias
forsékrings- och finansiella tjansteavdelning
(AFS) definierar sig som ett virtuellt féretag,
som utvecklats genom Edvinssons féltarbete.
AFS satsar sitt kapital, bade det finansiella och
immateriella, pa att  utveckla
forsakringsprodukter, driva de interna och
externa natverken, och 6ppna globala
marknader. AFS forvaltar dock varken
omsesidiga fonder eller har direkt att géra med
allménheten. Detta arbete utfdrs av partnerna
i natverket av forséljare och fondférvaltare. AFS
har anvant sitt intellektuella kapital dér man &r
starkast, d.v.s. for utveckling och
natverksarbete, och &ven partnerna har
effektivt anvant sitt intellektuella kapital pa sina
starka omraden, antingen genom att sélja
forsékringar eller i forvaltningen av 6msesidiga
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fonder. Foretag 6ver hela vélden har borjat
inrikta sin verksamhet och sina investeringar
pa karnverksamheter, och dverfor resten pa
andra foretag i deras natverk. Detta galler &ven
alla andra industrier och ekonomiska sektorer,
handeln, finansiella tjanster, tillverkning och
informationsteknik. Inriktningen pa att forvalta
immateriella tillgangar &r enligt Stewart nyckeln
till att fa virtuella foretag att fungera.

| en virtuell natverksorganisation arbetar
manniskor ofta pa olika platser, i olika tidszoner
och med olika chefer. Det gemensamma &r en
idé om vart man &r pa vag och vad som kravs
for att komma dit, d.v.s. "kunskapsnavigering”,
som Edvinsson kallar det. Det intellektuella
kapitalets laroméstare menar att dessa nya
organisationsutformningar kréver en ny
ledningsstil som stoder humankapitalet, framjar
ett oberoende beteende och skapar ett
strukturkapital i organisationen som framjar
flodet av information, energi och idéer.
Morgondagens chefer maste vara tranade i att
forstd och hantera floden av intellektuellt
kapital. Humankapitalet maste omséttas i ett
hallbart strukturkapital.

Nyckeln till organisatorisk framgang i nétverket
ligger i informationen och i organisationers,
natverks och individers formaga att oka vardet
av informationen och paskynda dess fléde. |
centrum for alla nya organisationsutformningar
ligger det intellektuella kapitalet. Dessa
utformningar omfattas alla av "samma
informationsalderns logik: att idéer, kunskap,
informationshehandling och andra immateriella
varden —manskliga och strukturella varden och
kundkapital — kan generera rikedom mycket
snabbare och billigare &n fysiska och
ekonomiska tillgdngar som anvands pa
traditionellt satt. Varuekonomins aritmetik
innebar addering; i kunskapsekonomi handlar
det sig om multiplikation.”

For att se vad som sker i organisationerna av
idag bér man halla 6gonen dppna for termer

som "kunskapscenter”, "centrum for larande”

eller "férnyelsecentrum” i organisationsstruktu-
rerna. | Skandia har Edvinsson bildat Skandia
Futures Centre. Detta kontor, som finns i ett
hus som befinner sig avsides fran Skandias
lokaler, &r navet i foretagets virtuella natverks-
organisation. Enligt Edvinsson &r det en port
"dar information styrs éver hela vérlden,
samtidigt som det &ar en arena for
kunskapssafarier, strategiska kunskapsmoten,
kunskapsspel ... och mycket mer.” Sadana
etablissemang och beskrivningar kan kanske
fa oss att forsoka halla tillbaka ett leende, men
det gar inte att forneka Skandia AFS’, en av
foretagets virtuella organisationer, enorma
framgangar.

Skandias Futures Centre &r inte endast till for
anstéllda i Skandiakoncernen. Centret har ront
betydande framgangar som matesplats och
diskussionscentrum for manniskor fran foretag,
organisationer och hogre utbildningsinstitut
over hela varlden. Centret ar ocksa det
svenska navet i ett nytt natverk for intellektuellt
kapital — UNIC, Universal Networking
Intellectual Capital, dar organisationer utbyter
information och erfarenheter, bevakar vad som
haller pa att ske pa omradet varlden éver och
testar nya idéer. Erfarenheterna och
kunskapen som har samlats i centret gors
tillgangliga for anstadllda i hela
Skandiakoncernen, och inriktningen ligger
aterigen pa rika och snabba kunskapsfléden.
Skandias Futures Centre ar i sjélva verket ett
gripbart resultat av inriktningen pa fornyelse
och utveckling i Skandias Navigator for
intellektuellt kapital.



AVSLUTANDE KOMMENTARER

Normalt skulle rubriken for detta avsnitt vara
"Slutsatser”. Men hur skulle man kunna dra
nagra slutsatser fran detta papper? Det finns
inga slutsatser. Det finns knappt nagon bérjan
eller ndgot slut. Den grundlaggande strukturen
i vart samhdlle och var ekonomi har nu
oaterkalleligen férandrats. Vi har gatt fran
industrialdern till informationsaldern, och
intellektuellt kapital och natverk har fatt nya
former och en ny innebérd. De &r koncepten
med vilka morgondagens arbetsvarld kommer
att skapas.

For fem ar sedan namndes knappt Internet i
organisationslitteraturen. Idag ar det ett
livsnddvandigt verktyg for foretag och
organisationer i hela varlden. En sékning i
Internet pa termer som "intellektuellt kapital”
eller "balanserad tillstandsanalys” (balanced
scorecard) kommer att ge hundratals eller
tusentals tréaffar. Det blir allt svarare att flja
fordndringarna och utvecklingstakten. Nar
information kan skickas varlden runt pa ett
ogonblick, forandras den scen pa vilken livet
utspelas med bara nagra sekunders
mellanrum. Det som har atergetts och
sammanstéllts har fore UNI-konferensen kan
redan ha utvecklats nar motet &ger rum.

Det 6kande intresset for intellektuellt kapital
och métningen av det kommer att paverka
fackforeningsrorelsen.  Det  beror
medlemmarna pa ett mycket gripbart satt, da
arbetsmiljon har férandrats, och fortsétter att
férandras. Det paverkar varje medlems och
fackliga funktiondrs personliga liv. Det
ifrdgasatter ocksa fackforeningarnas egna
strukturer och inriktning, och kommer absolut
att vara ett omrade som debatteras vidare inom
UNI. Vilken struktur och form kommer
fackforeningarna att ha i framtiden? Hur
kommer arbetsmarknadsrelationerna att se ut?
Hur passar fackforeningarna in i framvaxten
av de virtuella organisationerna? Kommer de
sjélva att bli till virtuella organisationer? Vilka
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tjanster kommer de att behéva utféra?

Liknande fragor stélls chefer och specialister
infor — de ar arbetstagarna pa frontlinjen, som
formodligen ar starkast berdrda av dessa
djupgdende och snabba utvecklingar. Vad
kommer detta att inneb&ra for dessa
arbetstagare? Om vi skall tro Stewart och
Edvinsson, kommer ledning att férdndras
oaterkalleligt och i grunden. Till och med
termen "ledning” kommer kanske inte langre
att passa — "samordning” verkar ligga narmare
natverksorganisationens och det intellektuella
kapitalets koncept. Det maste skapas en
medvetenhet bland UNI-medlemmarna, ochen
debatt maste uppmuntras. Detta &r ingen
modenyck i managementlitteraturen — det
kommer inte att klinga av och erséttas av nya
flugor nésta vecka. Forandringarna syns redan,
och sprider sig. Arbetstagarna i den véxande
tjanstesektorn har fatt kdnna av dessa
forandringar under hela 1990-talet, och de har
redan varit foremal for omfattande debatter
inom UNI: processfornyelse, renodling av
k&rnkompetenser, outsourcing, distansarbete,
fusioner och forvarv.

For att anvanda en term som myntats av
Edvinsson, maste fackféreningsrérelsen
"futurisera”. Fackforeningarna har ett rikt eget
intellektuellt kapital, och de utnyttjar redan
omfattande och erfarna natverk. Det &r kanske
dags for diskussioner och strategiska beslut
om hur det fackliga intellektuella kapitalet skall
kultiveras och berikas, hur informationsflodet
genom det fackliga natverket skall utdkas och
framtiden formas — hur informationsalderns
fackforeningsrorelse skall futuriseras. Detta
papper skall om inte annat ge lasaren
tankestallare, vare sig han eller hon haller med
om innehallet eller inte — vara grundlaggande
overtygelser, vara kunskaper och
framtidsforhopppningar ifragasatts. UNI anser
férst och framst att manniskan maste séttas
framst i informationsalderns ekonomi.
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R EKOMMENDATIONER

Denna handling ar en del av en fortgaende
process inom UNI. Fragan om intellektuellt
kapital ar ny och det krévs mer forskning och
diskussion for att det skall kunna ga att bedoma
hur dess utveckling kommer att beréra olika
arbetstagare, arbetsforhallandena,
arbetsmiljon och fackforeningarna sjélva. For
uppféljningsarbetet rekommenderar UNI
foljande:

& Sekretariatet bor titta pa omraden for
vidare forskning om intellektuellt kapital och
dess métning, samt om dess foljder for
arbetstagarna,  arbetsforhallandena,
arbetsmiljon och fackféreningarna.

&5 UNI Chefer & specialister bor ta
stélining till denna bakgrundshandling och till
diskussionerna under varldskonferensen for att
kunna utarbeta en handlingsplan.

&5 UNI C&S och sekretariatet bor inrikta
sig pa att hoja medvetenheten om omradet
intellektuellt kapital bland medlemmarna i syfte
att stimulera en diskussion pa nationell niva
och ett utbyte av information och erfarenheter.

& UNI C&S  bor  diskutera
kvalitetsmodeller, i synnerhet TCOs 6E-modell
och IIP —investeringar i manniskor, och lansera
initiativ om dessa modellers relevans for
fackféreningarna och deras verksamhet.
Diskussionerna bor dven omfatta hur
modellerna skall kunna anpassas till olika
nationella férhallanden och hur bevaknings-
och stédprocessen kan utvecklas.

Ve Sekretariatet bor inleda ytterligare
studier pa amnet riktvérden. Tonvikten bér ligga
pa hur vi kan verka for att centrala
arbetsnormer och sarskilda fackliga
intressefragor inlemmas i riktvéardesprocessen.

&5 Sekretariatet bor halla kontakten med
Skandias Futures Centre for att folja dess
utveckling och verksamhet, och ta fram en
forskningsrapport om relevansen av ett
liknande initiativ for fackféreningsrorelsen pa
det nationella, regionala och globala planet.

& Sekretariatet bor inleda en fortgaende
bevakning av forskningen pa omradet
intellektuellt kapital och nya satt att méata
affarsresultat, och uppmuntra
medlemsforbunden att gbra detsamma i sina
respektive lander. Det skall tas fram en
webbsida for att ge publicitet at nya
utvecklingar och fér att uppmuntra ett
informationsutbyte mellan medlemsférbund
och andra intresserade.

& Sekretariatet bér med hjélp av exempel
uppmuntra medlemsférbund att géra interna
undersokningar om intellektuellt kapital och
utveckla fackliga verktyg for att méta
prestationer. Dessa erfarenheter skall bli
foremal for ett forskningsprojekt inom UNI i
syfte att utarbeta en rad ledningsverktyg for
fackliga organisationer dver hela varlden.
Processen skall startas inom UNIs sekretariat,
innan den utstracks till nationella
medlemsforbund. Forandring &r inte langre
enbart ett mdjligt handlingsalternativ,
fackforeningsrorelsen maste i stallet bli
foregangare.
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