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Styring og udvikling af viden ved anvendelse af videnregnskaber

Resumé

Pa grundlag af empiriske data fra fem danske virksomheder vil vi i denne artikel
diskutere, hvordan videnregnskabers bestanddele eller objekter er konstrueret.
Objekterne er de aktiviteter, som definerer videnledelse. Videnregnskaber undersager
disse ved at beskrive en saalig fortadlende strategi for videnledelse — kaldet en
videnfortadling — og ved gennem et overvagningssystem at afspejle de aktiviteter, som er
ivarksat med henblik pa at mobilisere en strategi for videnledelse. Diskussionen
fokuserer isaa pa videnbegrebet som vaaende en fortadling. Vi vil argumentere for, at
viden skal kunne producere noget for at vaare relevant. Dette noget skal findesi den
ekstra brugsvaardi, som brugeren af diverse produkter og tjenesteydel ser praesenteres for.

Indledning
Selvom videnkapital henviser til "kapital’, er hverken videnkapital eller videnregnskab

traditionelle gkonomi- eller regnskabsbegreber. Nogle bruger ———
r
begrebet videnkapital som “the knowledge and knowing capability vi?jgenkapital

of asocial collectivity, such as an organization, intellectual
community, or professional practice”’ (Nahapiet & Ghoshal 1998, s. 245). Andre
associerer | hgjere grad ' videnkapital’ med humane ressourcer (Boudreau & Ramstad
1997) eller IT (Davenport & Prusak 1997). | regnskabsmaessig sammenhaang
videnkapital blevet opdelt i “humankapital’, ’ organisationskapital’ og 'kundekapital’
(f.eks. Edvinsson & Malone 1997; Stewart 1997; Sullivan 1998).

Kun et begraanset antal virksomheder, hvoraf de fleste er skandinaviske,
har udarbejdet et regnskab, som omhandler videnkapital - et sdkadt videnregnskab. Dog
ser det ud til, at videnregnskabs-ideen breder sig i disse &. De fleste videnregnskaber
(Bukh et al. 2001; Johanson et al. 2001, Mouritsen et al. 2001b) ser ud til at klassificere
indikatorerne i brede kategorier. Videnregnskaber er dog mere end simpel rapportering
af regnskabstal, da de ogsa redeger for ledelsesmetoder og sadter talleneind i en
kontekst.

Hvordan begreber omkring ' videnkapital’ udvikler sig og geres
organisatorisk relevant, undersagtes gennem et tredrigt studie finansieret af og i



samarbejde med Erhvervsfremme Styrelsen® af 17 virksomheders bestrasbel ser pa at
udarbejde et videnregnskab. Arbegjdet blev fulgt lige fraden

Erhversfremme
farste 'gode ide' til de to faardige dokumenter kaldet Styrelses
videnregnskaber |14 faadige (Mouritsen et al. 20014). vi projektet

studerede videnkapital som det udviklede sig, og vi s3, hvordan det blev stagkere fra dets
i farste omgang skrabelige potentialer. Vores undersagel se fokuserede pa, hvordan
videnkapital stabiliseres, gares produktiv og brugbar og dermed kan fungere som et
negleredskab i virksomhedens udformning af en strategi for ledelse af ’videnkapital'.
Undersggel sen blev gennemfart ved hjadp af interviews, ved deltagel se som observaterer
i alle virksomhederne i de omtalte 3 & og ved deltagelse i workshops for
virksomhederne om deres fremskridt.

| denne artikel vil vi kort opridse tre forskellige udlasgninger af begrebet
videnkapital, og derefter vil vi diskutere begrebet videnledelse. Efterfagende vil vi
illustrere, hvordan en strategi for videnledel se kan udformes som en fortadling, og
herefter falger et afsnit om, hvordan en strategi for videnledelse kan ' sedtetes i
indikatorer.” | det sidste afsnit diskuterer vi sammenhaangen imellem regnskabsopgerel se

og viden.

Videnkapital set i tre perspektiver
De definitioner pa videnkapital, som blev naevnt i indledningen, understreger tre

perspektiver med hensyn til videnkapital: Der pastas, at videnkapital enten er effekten af

en kollektiv praksis, en separat |edel sespraksis eller en skabelon til vid
iden som
beskrivelse af videnkapitalens elementer. Ved at sasmmenligne disse socia

tre perspektiver, vil man se en vis uoverensstemmelse eller ironi. Hvis | effekt

videnkapital opfattes som effekten af en kollektiv praksis, er videnkapital ikke en
genstand, som har uforanderlige egenskaber, da videnkapital "kun’ er effekten af,
hvordan forskellige elementer arbejder sammen. De videnrel aterede egenskaber, som
Nahapiet & Ghoshal (1998) taler om, findes nadvendigvis ikke hvor som helst.
Videnkapital er i den forstand ikke en handgribelig sterrelse men derimod en effekt.

Boudreau & Ramstad (1997) samt Davenport & Prusak (1997) fremferer,
at det er muligt at relatere visse ledelseselementer til videnkapital sdsom

! Se www.efs.dk/icaccounts eller www.vtu.dk/icaccounts for mere information om projektet.




personaleudvikling og styring af I'T. Videnkapital betragtesi dette perspektiv som et

emne, der behandles pa afdelingsniveau indenfor

. . . o Viden som
personaleudvikling eller i forbindelse med I T-spergsmal. Selv om pesonale-
béade Boudreau & Ramstad og Davenport & Prusak sager edelseog
opbakning for deres synspunkter hos topledelsen, gar de det T

udelukkende for at sege opbakning og ikke fordi videnkapital i bund og grund findes i
personae- eller IT-afdelingen. Set ud fra dette perspektiv er videnkapital ikke effekten af
en kollektiv praksis, men den er snarere et element i afdelingernes kamp for at
synliggare sig overfor topledel sen.

Slutteligt mener forfattere sdsom Edvinsson & Malone (1997), at
videnkapital er en kombination af humar, struktur- og kundekapital,

hvis vaadi kan fastsadtes ved at tragkke virksomhedens bogferte Videns
vaadi

vaadi fra dens markedsvaadi. | dette tredje perspektiv, udledes

videnkapital som en matematisk konstruktion, hvis elementer kan manipuleres med
gennem kapitalmarkedet. Videnkapital er et residual, som pa den ene side er et udtryk for
videnkapitalens ' samlede vaadi’, men som pa den anden side kun mangelfuldt reflekterer
relationerne mellem videnkapitalens tre elementer, som ellers ville kunne give en bedre
forstaelse af denne forskel.

Den uoverensstemmelse og flertydighed, som viser sig omkring

bestemmelsen af, hvad videnkapital er, bygger pa, at ingen af de

naev/nte perspektiver forklarer, hvordan videnkapital fungerer. ;'J\rll(g);relregres
Videnkapital er en effekt, en afdelingsstrategi eller en matematisk viden?

formel, men hvordan videnkapital fungerer er svagrere at afdackke. Pa

baggrund heraf, er det ikke svaat at forstd, hvorfor forskere og (erhvervs)ledere har gjort
Sig store bestragbelser for at finde ud af, hvad videnkapital henviser til — hvad prever
videnkapital egentlig at afdaskke og gare synligt? Hvad prever et videnregnskab at vise?

Et svar pa disse spargsmal, som understettes af flere forfattere, gar ud pa,
at styring af videnkapital og styring af videnressourcer er forbundet med hinanden
(Sveiby 1997; Sullivan 1998), fordi aktiviteter i forbindelse med videnledel se betragtes
som det fundament, som videnregnskaber rapporterer om (Allee 1997; Birket 1995;
Bukh et al. 2001; Leonard- Barton 1995; Mouritsen et al. 2001a; 2001b). Roos et al.
(1997, s. 6-7) beskriver denne forbindelse pa felgende made:



A veritable multitude of theories has emerged, each trying to capture the
essence of the problem - on one side the measurement of the hidden value
of the company, and on the other side the management of knowledge and

information, as sources of sustainable competitive advantage. No theory,
though, until the beginning of the 1990s and the development of the
concept of intellectual capital, has realised that the two problems are only
two sides of the same coin: what you can measure, you can manage, and
what you want to manage, you have to measure. Intellectua capita theory
represents the fusion between these two streams of thought. IC is
concerned with how better to manage and measure knowledge and other

intangibles in the company.” (Rooset al. 1997, s. 6-7)

Formalet med at male videnkapital, er at mobilisere “intellectual capital asa language

for thinking, talking and doing something about the drivers of companies’ future

earnings. Intellectual capital comprises relationships with customers and partners,

innovation efforts, company infrastructure and the knowledge skills of organizationa

members’ (Ross et al. 1997, s. v, forfatternes egen kursivering). Ud fra dette synspunkt,

rapporterer videnregnskaber om de videnledel sesaktiviteter, som tillader virksomheden

at udvikle og udnytte nogle bestemte ressourcer og kompetencer, og som gennem

videnledel sesaktiviter kan gares til genstand for ledel sens kontrol og intervention.

Videnregnskaber rapporterer om virksomheders videnledel sesaktiviteter og

rapporterer dermed hverken om vaadien af viden, omfanget af
viden eller om de afdelinger, som producerer viden.

Videnregnskaber rapporterer om organisationens samlede

Videnregnskab
og videnledelse

videnressourcer, som tilsammen skaber kompetencer, der gar virksomheden

handlekraftig — i stand til at gare noget! Dette bygger delvist pa ressourcebaseret teori,
som i Hamel & Prahalads fortolkning fastdar, at viden - eller organisatoriske

kompetencer — er forankret i rutinemaessige komplementariteter, som befinder sig et sted

mellem kompetencer og teknologi: ” A competence is a bundle of skills and technologies

rather than a single discrete skill or technology. ... A core competence represents the

sum of learning across individual skill sets and individual organizational units. Thus, a

core competence is very unlikely to residein its entirety in asingle individual or small

team” Hamel & Prahalad (1994, s. 223).




Dermed er ledelsesdelen af videnledel sesbegrebet en kombinationsproces,
dvs. en kombination af teknologier og kompetencer eller af alle de indbyrdes afhaangige
elementer, som er ngdvendige for at opna organisatorisk viden. Det er her
videnregnskaber er vigtige, idet Hamel & Prahaads abstrakte ideer kan gares prascise og
konkrete gennem dem. Hvis videnregnskaber rapporterer om de aktiviteter, som bade
definerer de elementer og den kombinationsproces, som Hamel & Prahalad omtaler, sa
hjad per videnregnskaber med at identificere den saalige ide om, hvad videnledelse er.
Det betyder, at et videnregnskabets tekst hjadper med at tydeliggere objekterne for
videnledelse — det ger opmagrksom padem. Den klarhed der kommer frem ved at sadte
tal pa nogle af indsatserne og arbejdsgangene, ger videnregnskabets referencer meget
praecise og til tider endda for klare. Ved at blive reprassenteret af en eller flere

indikatorer, mister viden noget af dets mystik.

Viden og videnledelse
Viden er et svaevende begreb, da det er svaat at give en entydig definition. | Sokrates’
dialog med Theatetus (Plato 1996) argumenteres, at viden aldrig er

Platon om

noget i sig selv, men derimod altid relateres til noget. Ligesom viden

Sokrates konkluderer ud fra de eksempler pa viden, som hans elev
Theatetus kommer med, sa er det svaat at 'finde ud af hvad tingen —viden —er i sig

selv’. Nar vi forsager a SOKRATES: [..] Nar du taler om at flikke noget sammen,

forstd, hvad viden er, sa mener du med det ord praecist en viden om skomageri?
_ _ THETETUS: Preecist.
definerer vi "hvad SOKRATES: Og nar du taler om snedkeri, s& mener du blot

en viden om at lave treemgbler?

THETETUS: Ja.

Derfor eksisterer viden ikkei  SOKRATES: | begge situationer definerer du, hvad hand-
veerket er en viden om?

abstrakt form, men den THETETUS: Ja.

manifesterer Sig i forhold til SOKR_ATES: Men d(_et spgrgsmal, du blgv stillet, var ikke, hvad
er objekterne for viden, det var heller ikke, hvor mange typer

en praksis. For Sokrates og af viden, der findes. Vi gnskede ikke at teelle dem, men at

finde ud af hvad tingen - viden - er i sig selv.

handvagket er en viden om’.

Theatetus kan dette noget

eksempelvis vaae skomager- €ller snedkerhandvaarket. Et sadant udgangspunkt - hvis det
overfares pa virksomheder, som arbejder pa at identificere og styre viden, - skal findes
udenfor virksomheden, idet det har indflydelse pa den interne struktur af kompetencer.



En skomager, som producerer Askepots sko, skal mestre et ssdt
videnressourcer, som er forskellige i forhold til de videnressourcer, som en skomager,
der producerer trassko til ordinag brug, skal mestre. Der er en kobling mellem formalet

med viden, og hvad det bestar af. Denne sammenkobling er ikke

' ' i ives ikke’'kun’ Viden som
tilfeddig. Koblingenangives ikke 'kun’ ved at opdele bemestring af
videnressourcernei tre typer: human, struktur- og kundekapital. | et’handveak’,
Selvom en sadan overskrift ved farste gjekast ser interessant ud, f.exs. _

skomageri.

er den for abstrakt til at beskrive de forskellige typer af viden,

som skal mobiliseres og cirkuleres for at kunne tjene de formal, som det forventes at

viden skal gare mulige. Det kan godt vaae, at skomageren, som arbejder pa Askepots
sko, og skomageren, som laver ordinagre traesko har behov for omtrent samme
strukturkapital i form af det samme skomagervaaktgj, og de har ligeledes brug for
kundekapital for at opretholde forestillingen om, hvordan produktet bruges. Muligvis har
de begge endda brug for at udvikle varige relationer til kunden for at gere det muligt for
hende eller ham at tage del i produktudviklingsaktiviteter. Pa baggrund af deresfadles
position i en bestemt branche — sdsom skomagerfaget — ser disse to skomagere ud til at
vage stort set ens— dermed underforstaet, at de har brug for stort set samme strategier for
videnledelse.

Det udger imidlertid et problem, nar videnkapital forenkles ved at blive
delt i tre, og ikke mindst nar sammenligninger baseret pa talmateriale forsages
gennemfart. Den type af relationer, som skal udvikles: behovet for produktudvikling,
forholdet til leverandarer etc. er meget forskellige for de to skomagere. Skomageren,
som producerer traesko har brug for adgang til en saalig type trag som sikkert kan findes
rimelig teg pa skomagerens vaaksted. | modsagning hertil er Askepots sko delvis af glas,
og de er pyntet med diamanter, som muligvis skal importeres fra et sa fjerntliggende land
som Sydafrika, der ligger langt fra bade Europa og USA. Derfor har de to skomagere
sandsynligvis brug for forskellige strategier for videnledelse. Disse strategier skal
sandsynligvis ogsa vaae langt mere detajerede, end tre-delingen i human, struktur- og
kundekapital muligger. En anden mulighed er derfor at lave en mere detaljeret
redegerelse for de aktiviteter, som mobiliseres pa grund af viden. En sidan redegerelse
kan bestd af en ganske saglig strategi for videnledelse, som kommer til udtryk i en



videnfortadling og et sad ledel sesudfordringer med tilknyttede indsatser og indikatorer
(Bukh et al. 2001, Mouritsen et al. 2001a; 2001b).

Strategi for videnledelse— at fortadle om videns brugsveer di
Pa baggrund af de danske virksomheders arbejde med at udvikle videnregnskaber, har vi
erfaret en vigtig pointe nemlig, at viden kan pa en brugbar made prassenteres og tolkes

igennem en fortadling. Fortadlingen omhandler et bestemt faanomen. Den praesenterer en

raskke begivenheder, den dramatiserer koblingen mellem Videnfortadling
begivenhederne, og den omhandler ikke kun de’gode’ sider, som som input til de
nadvendige

karakteriserer faanomenet, men den fortadler ogsa om de centrale FessoLIrcer

'darlige’ elementer, som skal undgas for at fortadlingens pointe er
succesfuld (Boland & Schultze 1996; Czarniawska 1998).
En fortadling er ikke en historie — et empirisk eksempel — pd, hvordan ting

forholder sig. Fortadlingen er et udtryk for noget, som ligger sig tad op af virksomhedens
identitet, og den praesenterer derfor en del af de aktiviteter, som udger virksomhedens
raison d étre. Nar vi som fglge heraf betragter viden som en fortadling, foregar det som
en del af en mere omfattende berettigelse af at forvandle og producere noget ’godt’,
imens det — mere eller mindre eksplicit — ogsa indikerer, hvor viden skiller sig ud fra
andre ting, hvilket i denne kontekst betragtes som 'darligt’. En del af fortadlingen har til
formdl at gere det muligt at raskke ud efter det ' gode'. Denne del af fortedlingen
repraesenterer en ve ud af problemerne og berettiger dermed hele fortadlingen. |
handlingen er der dermed 'gode ting’, som er mulige, og ' dérlige ting’, som skal undgas,
samt en mekanisme, som ska gare det muligt at na ' det gode' .

At tage udgangspunkt i viden som en fortadling har konsekvenser for den

videre analyse og forstaelse af viden og dermed ogsa for at forsta

vigtigheden af videnkapital, da begreberne knytter sig til hinanden. grligﬁrt];g
Viden skal stai forhold til et fasnomen — for at en virksomhed kan mod noget.

vage'kyndig’, 'intelligent’ eller 'dygtig’, skal den veae det i forhold til et formal — et
'godt’ formdl. ' Kyndighed', 'intelligens’ eller 'dygtighed’ skal orienteres mod noget, og
formaet med virksomhedens viden definerer dermed visse krav til videnstrukturen i
virksomheden. De danske virksomheder havde i starten problemer med at identificere

hvilke former for viden, der var nedvendige, fordi det var svaat at udvikle en



vaadsadtelse af formalet med viden. Med tiden blev dette aspekt af viden gradvist
udviklet ud fraen ide om, at viden - i form af en fortadling — kobler brugsveadi,
produkt/ydelse, og de videnressourcer, som kraevestil at producere
produkternelydelserne, pa en made, sa brugsvaardien kommer i fokus. En strategi for
styring af viden blev bygget op over en videnfortadling, som forklarede en virksomheds
videnressourcers relevans for en gruppe brugere. Det var ofte en fortadling med
forskellige elementer: et produkt/ydelse, en redegerel se for brugsvaardien og en
praesentation af virksomhedens ' produktionsfunktion for viden'. Dette kan nogle korte

eksempler illustrere.?

Coloplast producerer ikke kun plasticprodukter; de producerer ‘ Livskvalitet’

Coloplasts (www.coloplast.dk) starste produktlinie bestar af sygeplejeartikler til

mennesker med det specielle fysiske handikap, at de af forskellige arsager har faet deres
tyktarm opereret og fart ud gennem siden af maven. Produktet, som er en plasticpose, er
en mekanisme, som opsamler kropsvaesker. Produktet er sdledes en plasticpose, men

tanker man pa den situation posen brugesii, bliver den vaadi, der tilferes brugeren af

posen, mere tydelig. | denne situation handler fortadlingen om

_ ) _ _ Coloplasts
livskvalitet, som Coloplast selv formulerer det. Set i dette perspektiv, plastpose
er plasticposen ikke laangere kun en plasticpose, men den fremstar skaber

livskvalitet

meget mere kompleks. Det er nu muligt at forestille sig, hvordan en

sadan plasticpose kan vage et uundvaaligt element i nogle mennesker liv, fordi den
bidrager til at gare disse menneskers liv sa normalt sommuligt. Derfor fokuserer de
videnressourcer, som er ngdvendige for at udvikle, producere og distribuere produktet,
paat placere plasticposen i den rette brugersituation. Viden om brugernes behov bliver
sdledes en afgerende form for viden og det arbejde, som lasggesi at overfare denne viden
til produktet vil dermed blive den centrale arbejdsindsats med hensyn til videnledelse.

Dermed bliver mélet at fremstille et produkt, som af brugerne maakes mindst muligt i

2 De eksempler, som bruges i denne artikel, skal ikke betragtes som fuldstaendige prassentationer af de
omtalte virksomheders aktiviteter og strategier. Uanset om eksemplerne traskker pa virksomhedernes egne
erfaringer, illustrerer de kun delvis virksomhedernes videnfortadlinger. Derudover er eksemplerne, som de
praesenteres her, fortolket af os De valgte uddrag er blevet forevist virksomhederne, som imidlertid
tilslutter sig vores fortolkninger. Det kan dog vaare, at virksomhederne ville vadge at prioritere nogle




hverdagen, hvilket gar kvalitetskontrol til envigtig del af videnledelsen. Ved at forestille
sig brugerens behov, er det muligt at finde de kapabiliteter, som virksomheden skal
mestre: forskellige brugersituationer (unge/addre brugere, sports-, fest-,
arbejdssituationer etc.) brugestil at formulere fysiske, aestetiske og praktiske krav til
plasticposen og dens brugbarhed. Kravene er en integreret del af den forskning og
udvikling, som er ngdvendig for at producere produkterne. De integreres dog ogsa i
kvalitetsstyringen, da det ud fra formalet med posen er indlysende, at pinlige situationer
kan opsta for brugeren, hvis posen er uted eller er svaa at skifte. Pa den made bliver
kvalitetskontrol et delelement i pakken med videnl edel sesteknologier.

| en kortfattet version, lyder Coloplasts fortadling saledes: Coloplast
producerer sygepleeartikler (produktet) til fysisk handicappede mennesker. Produktet
hjadper brugerne med at fare et naesten normalt liv og hjadper dermed med at skabe
"livskvalitet’ (brugsveadi). For at vaaei stand til dette, har Coloplast brug for viden om
de konkrete situationer, som brugerne star i, og Coloplast skal endvidere vagre i stand til
at oversadte denne viden til udviklingen af produktet. Da en fejl ved produktet kan skabe
ubehagelige og sociat uacceptable situationer for brugeren, skal kvalitetskontrol udgere

en del af videnledelsen (’ produktionsfunktionen for viden’).

For sikringshgj skolen tilbyder ikke kun deltidsundervisning for forsikringsbranchen;
den tilbyder ' Friktiond @s Uddannelse i Fleksible Netvaaker.’

Forsikringshgjskolen (www.fh.dk) er en uddannelsesinstitution, som har specialiseret sig

I a uddanne ansatte i forsikringsbranchen og den finansielle sektor. Den tilbyder

deltidsundervisningsprogrammer til ansatte i den finansielle . :
Forsikringslhgjskolens

service sektor, som i perioder fglger undervisningen paskolen . | videnfortadling
handler om nye

Skolens undervisningsprogrammer udarbejdes i samarbejde e
undervisningsformer

med virksomheder i branchen, og de udger ofte en integreret

del af virksomhedernes karriereveje. Programmerne kan ikke betegnes som
obligatoriske, men de er vigtige for de ambitigse ansatte. Skolens serviceydelse bestar i

uddannelse og laaring, men det er imidlertid ogsa mere end det. Bevidstheden herom er

aspekter anderledesi fremtiden. De anvendte eksempler vil derfor ikke ngdvendigvis have samme fokus
som de respektive virksomheders fremtidige videnfortadlinger.



vigtig, nér vi ser pd, hvordan skolens videnressourcer skal styres. Skolens brugsvaadi
bestar ikke kun af uddannelse men maden, hvorpa der undervises, og dette aspekt bliver
bl.a formuleret i forestillingen om ’friktions gs uddannelse i fleksible netvagker.” Dette
aspekt af brugsvaardien kobler den studerendes arbejde og studier ted sammen. Skolens
ambition er, at den studerende gennem friktionsl@s uddannelse skal kunne koordinere
undervisningselementer sdledes, at den studerende selv vadger, hvor og hvornadr han/hun
falger et fag eller laser en opgave. Dette kraever visse videnstyringsaktiviteter sdsom at
opbygge en IT-infrastruktur, at konstruere en pasdagogisk metode og
eksaminationsprocedure, som kan gare det muligt. Det er endvidere skolens ambition at
skabe fleksible netvaaker mellem den studerende og skolen, samt ikke mindst at skabe
netvaarker blandt de studerende selv sdledes, at det fysiske rum i skolens lokaler
suppleres med et virtuelt rum via Internettet. Dette kraever ligeledes forstaelse for I T-
ressourcers brugsvaadi og potentiale, og det forudsadter en paadagogisk metode, som kan
motivere de studerende til at deltage i internetbaserede kommunikationsformer og
undervisningsaktiviteter.

Forsikringshgjskolens videnfortadling kan struktureres som i det fglgende:
Skolen producerer uddannel se (ydelse), og de studerende kan selv vadge, hvor og
hvornar de vil uddannes (brugsvaadi). Dette kraever, at skolen udvikler en I T-struktur og
en ny paadagogisk metode. Skolen skal derudover videreudvikle dens netvaaksressourcer
sdledes, at lagingsprocessen fokuserer pa refleksion, og dermed tilbyder mere end et

brevkursus i forsikringsforhold (produktionsfunktionen for viden).

Byggeplandata er ikke kun en radgivningsvirksomhed men en ‘kyndig byggepartner —

mere kunde end kunden sdlv’

Byggeplandata (www.byggeplandata.dk) er en radgivningsvirksomhed, hvis ydelse

bestar i at koordinere byggeprojekter for virksomheder, som

Byggeplandatas
ansker at 'outsource’ deres kontrol over en byggeproces. videnfortadling
Byggeplandata serger for at projektet implementeresii vedrarer klassisk

. . ti
overensstemmel se med tidsplanen og de gkonomiske og Skspertise

kvalitetsmaessige parametre udstukket i kontrakten. Byggeplandata er dermed 'bare’ en

radgivningsvirksomhed, som kontrollerer, om projektet falger planen: en tilsynsfarende!



Nar Byggeplandata imidlertid forklarer, hvad deres kunder far w af at bruge
virksomheden, viser det sig, at det at kontrollere er en kompleks affaae, som kraever
salige kompetencer. For at kunne fare tilsyn, skal Byggeplandata besidde flere ssd
tilbundsgdende viden' indenfor forskellige ekspertomrader sdsom gkonomi- og
budgetstyring, jura, ingenigrfaget samt kvalitets- og projektstyring. Byggekontrakten er
konstrueret ud fra disse parametre, og Byggeplandatas videnressourcer reflekterer disse
typer af ekspertviden. Derfor handler Byggeplandatas styring af organisatoriske
kapabiliteter og kompetencer om at sammensadte en portefelje af ekspertviden, som er
relevant for hver enkelt byggeprojekt. Dette betyder, at hver type ekspertise kan
mobiliseres saarskilt, og det drejer sig derfor om dybdegaende ekspertise i modsagning til
eksempelvis proceskompetencer. Byggeplandata yder sdledes brugsvaadi i form af
'sikkerhed’ for udferelse af korrekt styring af seardeles komplekse processer.
Byggeplandata ved mere om kundens behov end kunden selv, hvilket kan veae en
yderst teknisk opgave.

Byggeplandatas videnfortadling kan formuleres sdledes: Byggeplandata
farer tilsyn for nogen, der har brug for at kontrollere, hvordan et byggeprojekt forl gber
(ydelse). Virksomheden sikrer, at hele processen bliver udfert korrekt, og bygherren kan
dermed tage sig af andre ting (brugsvaadi). For at kunne yde denne service, har
Byggeplandata brug for kompetencer i form af specialviden pa byggekontraktsomradet

(produktionsfunktion for viden).

Nelleman K onsulenterne leverer konsulentlgsninger men producerer ogsa mental og

organisatorisk vakst.

Nelleman Konsulenterne (www.nelkon.dk) er ligesom Byggeplandata en

radgivningsvirksomhed. Virksomheden leverer visse ydelser i form af radgivning,

evaluering, planlaggning og undervisning. Disse ydelser er

. . . Nellemans
traditionelle konsulentopgaver, men Nellemans ambition er ogsa at videnfortadling
hjedpe brugerne med at héndtere forandringer og handler om

interpersonel

forhandlingssituationer i forbindelse med kundens arbejde, og derfor ekspertise

sater Nelleman nogle lagringsaktiviteter i gang for brugerne (og

kunderne). | stedet for at praesentere brugeren for en konklusion, hjadper Nelleman



brugeren med at udvikle de kompetencer, som er nadvendige, for at brugeren kan Iagse
sine egne jobmaessige problemer. Denne ambition kraever, at Nelleman — ligesom
Byggeplandata— har gode konsulenter, men deres kvalifikationer er delvist af en ganske
anden type. Det er yderst vigtigt for Nelleman, at konsulenten — udover at vaae en god
radgiver pa planlasgnings- og evalueringsomradet — er dygtig til at hndtere relationer og
har evnen til at kombinere projekt- og procesviden pa stedet. Konsulenterne skal veaei
stand til at interagere i forhold til felsomme emner, som ikke kun involverer en aandring
af brugerens vaaktgjer, men som ogsa til en vis grad betyder en aandring af
arbejdsmenstre, identitet og selvforstaelse. Teknisk ekspertise er ikke langere nok i disse
tilffadde, siger Nelleman, og derfor er styringen af Nellemans portefglje af ressourcer og
erfaringer med handteringen af falsomme sociale og psykologiske situationer lige sa
vigtig som tekniske |@sninger.

Denne videnfortadling handler om radgivning og konsulentbistand
(ydelse), men ydelsen leveres pa en sadan méade, at brugeren foruden den tekniske
radgivning ogsa gar igennem en mental og organisatorisk vakst (brugsvaadi). For at yde
dette skal Nelleman have konsulenter, som er i stand til at improvisere og identificere
problemer, imens de opstar for dernasst at reagere med det samme (produktionsfunktion

for viden).

Carl Bro fungerer ikke kun som radgiver indenfor bygge- og ingenigromradet. Vi er et
"tvaafagligt videnhus — producent af intelligente | asninger’

Det sidste eksempel er Carl Bro (www.carlbro.dk) - en stor konsulentvirksomhed, som

udvikler og organiserer store ingenigrprojekter, som primaat drejer sig om veje, broer,

huse, miljget etc. Virksomhedens ydelser traskker pa tvaafaglige

|@sninger udarbejdet pa baggrund af styringen af et projekts Carl Bros
livscyklus fra start til Slut. Denne metode skaber sammenhaang Sr(;pe?gi;eom
mellem tekniske produktfunktioner, menneskelige behov og integration af
miljebeskyttelse, hvilket ifglge Carl Bro karakteriserer intelligente | ekspertiser

lasninger. Carl Bro leverer mere end blot en del af en investering i infrastruktur. Y delsen
kombinerer og forbinder ekspertomrader og orienterer dem mod brugeren eller kundens

specielle behov. Den erhvervede ekspertviden er centreret omkring forskellige




brugersituationer. | Carl Bros tilfadde bestér brugsvaardien i, at komplekse tekniske og
menneskelige dimensioner integreresi en samlet |gsning, og derfor er denne
radgivningsvirksomhed — i modsagning til bade Byggeplandata og Nelleman — nedt til
ikke alene at vaare eksperter pa flere omrader, men den skal ogsavegei stand til at
integrere denne ekspertviden i unikke lgsninger.

Carl Bro har i en kompleks matrix struktur organiseret deres ekspertviden,
hvoraf en del udelukkende findes i virtuelle kompetencecentre. Carl Bros viden samles
og genbruges i en viimmel af forskellige situationer, nar brugere stiller nye krav pa tveas
af organisationen. Hvert projekt er sat sammen af nye mader at bruge ekspertviden pa, og
selvom der er stabilitet i matrix strukturen, si mobiliseres og trakkes den ekspertise ud,
som er organiseret i strukturen, og brugesi utallige konstellationer alt afhaengig af
brugerens specifikke problem. Videnstyring hos Carl Bro fokuserer pa at etablere en
ekspertiseportefalje, pa at vise brugeren/kunden, hvordan det er muligt at bruge denne
ekspertviden, og pa hvordan det er muligt for virksomheden at fremsta’ samlet’.
Brugsvaadien for Carl Bro er effektivt at kunne organisere og identificere alle aspekter
af nye komplekse og unikke projekter saledes, at virksomheden kan integrere tekniske,
menneskelige og miljgmaessige hensyn — muligvis er Carl Bro i stand til at identificere
og forestille sig mange flere dimensioner af et forhandenvaarende projekt end en bruger
eller en kunde er i stand til.

Carl Bros videnfortadling kan derfor lyde sdledes: Y delsen bestar i
radgivning og planlasgning i forbindelse med yderst komplekse tekniske projekter.
Brugsvaadien bestdr i, at Carl Bro paen made'ved mere’ om opgaven, end kunden selv
ger. Carl Bro kan ssdte kundens projekt i forhold til adskillige gkonomiske, tekniske og
miljgmaessige hensyn. For at opna dette, skal Carl Bro udvikle et st staarke og
dybdegdende kompetencer. Derudover skal Carl Bro udvikle en mekanisme, som vil
gere det muligt for kunden, at navigere mellem de typer af ekspertise, som virksomheden

tilbyder (produktionsfunktion for viden).

Videnregnskaber og udvikling af videnr essour cer
Videnregnskabet bruges til at undersgge udviklingen og implementeringen af
virksomhedens videnfortadling. Videnregnskabet er imidlertid mere end en beskrivelse

af en virksomheds viden. Selv Sokrates mente, at 'vi ville ikke tadle dem’, men at tadle



er centralt i udviklingen af videnstyringsomradet (Larsen &
Mouritsen, 2001). At tadle og nummerere er mader, hvorpa viden gv%r;)ri skal der
kan fremhaaves som noget handgribeligt, og som besidder videnregnskabet
karakteristika, egenskaber og aspekter. Det er ved at male
udviklingen af disse aspekter , at videnledel seaktiviteter traader i karakter - og tillaegger
sig en praksis. Viden bliver farst muligt at identificere og kommunikere pa en fornuftig

made, hvis viden relateres til tal. At tadle er ulgsdligt knyttet til videnstyring. Tallene

viser, hvordan videnledel sesaktiviteterne udvikler sig.
For de danske virksomheder var det ikke nemt at fastsadte, hvordan viden
skulle males. Med tiden aandrede objektet, som skulle beskrives, *karakter’ i takt med, at
nye ikke-finansielle indikatorer vedrarende videnkapital blev konstrueret og i takt med,
a der blev udviklet nye versioner af videnfortadlingen. Hvis man tager aspekterne for
den langvarige proces, som gik forud for udviklingen af videnfortadlingen i betragtning,
er det dog vores indtryk, at nogle generelle tendenser kan identificeres. For det farste var
der i starten en overvaddende interesse for ’filosofien’ bag viden. For det andet, da
deadlinen for udgivelsen af det ferste videnregnskab naamede sig,

. . . . . Udviklingen af
greb man til eksisterende materiale og udarbejde en rapport pa videnregnska-

baggrund heraf. . For det tredje bestod det farste regnskab typisk af | betsindhold
en rakke indikatorer og tal, som udelukkende omhandlede medarbejdere. Det spergsmal,

som nu pressede sig pa, var, hvordan disse indikatorer skulle laeses og forstas? For det
fjerde da virksomhederne diskuterede relevansen af indikatorerne for medarbederne,
begyndte de at oversadte indikatorerne til udtryk for kunder, processer og teknologier.
For eksempel blev uddannel se (medarbejdere) oversat til uddannelse | T-faardigheder
(teknologi) eller uddannelse i viden om produktet (kunderelationer).
Medarbejderomradet blev gradvist delt op og tilknyttet emner. For det femte, for at gare
det klart hvorfor disse oversadtelser var ngdvendige, blev objektet bag indikatoren
identificeret — isarr som indsatser. Indikatorerne handlede primaat om at overvage de
indsatser, som var sat i gang i lyset af viden. For at gere indikatorerne forstaelige, skulle

man for det Sette have en form for strategi for videnledelse — s&som en videnfortadling.®

3 Dette er selvfalgelig en kort og forsimplet version af den langvarige proces, der gik forud for udviklingen
af videnregnskaber. Den giver dog et indtryk af, at processen startede med nogle simpleindikatorer om
mennesker. Mennesker blev derefter gradvist sat i forhold til andre aspekter i virksomheden, og det endte
med en formulering af vidensraison d"étre.



| starten af processen med at udvikle videnregnskaber, foresog
virksomhederne generelt, at "mennesket’ eller medarbejderen, var det objekt, som skulle
overvages. Men dette objekt viste sig imidlertid gradvist at blive mere komplekst.
Objektet endrede sig fra udel ukkende at handle om mennesket til i stigende grad at
handle om objekter sdsom kunder, processer og teknologi. Objekterne bag videnledelse,
som blev identificeret i videnregnskabet, aandrede sig fra kun at handle om mennesket til
at vaare mere varierede objekter.

Videnregnskaberne hjalp med at identificere objekterne i viden ved at
illustrere, hvad der skal gares for at gere videnfortadlingen virkelig. For at opna dette, er
videnregnskabets videnfortadling sat i forbindelse med et kontrolsystem, som
identificerer videnledel sesaktiviteterne. Disse forbindelser illustreres i de felgende
modeller, som reprassenterer vores analyser af visse aspekter af de respektive
virksomheders videnregnskaber, som alle er mere omfattende end de eksempler, som
pladsen i denne artikel tillader®.

Coloplast: ‘Livskvalitet’

Coloplasts videnregnskab kan illustreres i falgende illustration, som kobler
videnfortadling, ledelsesudfordringer, indsatser og indikatorer sammen. Videnregnskabet

omfatter ale disse e ementer.

“ Det er vigtigt at understrege, at vores analyser er baseret p&interviews med virksomhederne om deres
videnregnskaber. Fortolkningerne er imidlertid vores, og virksomhederne kan ikke holdes ansvarlige for de
meninger, som fremlaggges her. Selv om virksomhederne ikke er uenige i vores fortolkninger, er det
muligt, at de vil aandre mening i fremtiden i takt med at deres eget arbejde med at udvikle videnregnskaber
og videnstyring skrider frem.




Brugsveerdi Ledelses - Indsatser Indikatorer

(Videnforteellinger) udfordringer
# Grupper
ﬁ Indblik i brugers Dialoggrupper # Nye ideer
situation Kundetilfredshed Tilfredsheds
& Parametre
Livs- Investeringer i KK
kvalitet £==>  Kvalitets- Kvalitetskontrol- K praestation
ertiricering
kontrol systemer Klager
% Selvorgniserede grup
F&U udgifter
% F&U Patentere # patenter

Investeringer # nye patenter
Nye produkter # Nye produkter

Indteegter/Nye Prod.

Denne kortfattede illustration af Coloplasts videnregnskab viser farst videnfortadlingens

brugsveadi, og giver derefter et bud pd, hvordan denne oversadtes

. : . _ Strukturen i
til tre domaener indenfor videnledelse. Og disse 3 domaaner Coloplasts
identificeres som objekter, som skal findes p& samme méde som videnregnskab

referencerne bag de angivne indikatorer, skal findes. Det er tydeligt, at indikatorerne
danner en heterogen samling af information, og for hver ledel sesudfordring, ligger der en
kombination af humant, struktur- og kundekapital bag. For at fa kvalitetskontrollen til at
materialisere sig, viser modellen ogsa indikatorer med indsatser indenfor investering,
men der er ogsa indikatorer for klager fra kunder ligesom, der er indikatorer for
arbejdsgrupper, som er organiseret pa de ansattes eget initiativ. Angaende viden om
brugerens situation, maler Coloplast antal mader, hvor information udveksles, og
kundetilfredshed. Indenfor F& U angives en vifte af indikatorer.

Forsikringshgjskolen: Friktionslgs uddannelse i fleksible netvaerker

Forsi kringshgj skolens videnregnskab kan illustreres pa fa gende méde:




Veerdiforslag
(Videnforteelling)
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Denneillustration viser, hvordan videnfortadlingens fokus pa Internettet og dets

konsekvenser for uddannel sessystemet oversadtes til videnledel sens objekter. For at

kunne tilbyde friktionsl gs uddannel se har Forsikringshgjskolen udviklet en oversadtelse,

som understreger to elementer pa uddannel sesomradet —nemlig 1T
og pagdagogik. Ved at falge indikatorerne for disse to elementer, er
det tydeligt at se, hvordan ideerne om viden og videnstyring viser

sig: pa den ene side bruges videnstyring til at falge op paIT-

Strukturen i
Forsikringshgj
skolens
videnregnskab

investeringer og de processer, som er forbundet med at kode indsigt og information. Pa

den anden side handler videnstyring om at strukturere undervisningsressourcerne og at

udvikle metoder til at klare den nye situation med. Videnledel se praesenteres her som en

mekanisme, der kan bruges til at udvikle en infrastruktur — videnledel sen handler om en

portefalje af ressourcer, som har forpligtet sig til at gere det muligt at yde friktions gse

uddannel sesprogrammer. Nogle er indikatorerne er 'maakelige’. Kan investeringer

virkelig vaare indikatorer for viden? Da indikatorerne er finansielle indikatorer, virker det

usandsynligt. Det er dog en vigtig pointe, da forskellen pafinansielle- og ikke-finansielle

indikatorer ikke skal betragtes som vaarende ontologiske — de to former for indikatorer

refererer ikke til to adskilte og uafhaangige verdener. De refererer til een og samme

verden, som skildres gennem forskellige slags indikatorer. Forsikringshgjskolens skridt

imod at udvikle en platform af kapabiliteter, som kan realisere en internetbaseret

undervisning, relateres til de investeringer, som Forsikringshgjskolen har foretaget —

investeringerne er et tegn pa Forsikringshgjskolens forpligtelse til at gennemfare

projektet.



Byggeplandata: Risiko-aversion: mere kunde end kunden selv

Byggeplandatas situation illustreres i det falgende:

Brugsveerdi Ledelses- Indsatser Indikatorer
(Videnforteelling) udfordinger
ﬂ Kompetence- Tiltreekke eksperter” P;fﬁg;;giﬁfers
udvikling ;st\{lekrlﬁe?valuermgs# Virtuelle ekspertise-
C :; N centre
Udvikle under-
Risiko-aversion: visnina
Mere Kunde == Lave intranet IT-inveteringer
end Kunden ) . Udvikle arbejds-  # arbejdsgrupper
Sely Videndeling flow for projekter # procedurer om
Udvikle projekt- projekt-
% lledelseskom- ledelse
petencencer # temadage
Kunde- Skabe synlighed Kundetilfredshed

Starrelse af forretning
# kunder som an-

- befaler Bygge
plandata

relationer for  kunderne

Denne figur illustrerer Byggeplandatas oversadtelse fra’ Risiko-aversion’ til tilegnelse af
nye kompetencer. For Byggeplandata handler kompetenceudvikling om at opbygge en
portefalje af eksperter, som hver har en unik og dybdegdende viden

Strukturen i
Byggeplandatas
skal evalueringsmekanismer til stadighed mobiliseres. Det samme videnregnskab

indenfor et fagomrade. For at vedligeholde et hgjt ekspertiseniveau,

gadder mekanismer, som kan skabe en vis kollektiv fornemmelse
f.eks. i form af virtuelle ekspertisecentre, som der ogsd angives antallet &f i
videnregnskabet. Videnfortadlingen kraever ogs3, at videndeling forekommer isze i
forbindelse med store byggeprojekter, og den kraever, at der udvikles relationer med
kunderne, som Byggeplandata paradoksalt nok ikke er i kontakt med, nér det gar godi.
Virksomheden har en tilbagetrukken rolle i forretningsgjemed, da virksomhedens formal
netop er a frigare kunden for risici og andre byrder. At laxre kunden at kende og at skabe
en relation til kunden kraaver derfor en ekstra indsats.

Indikatorerne drejer sig om strukturen og processerne i virksomheden.
Nogle af indikatorerne er finansielle og nogle er ikke-finansielle. De handler ikke
primaat om mennesker som sadan, men de handler i hgjere grad om strukturen af

videnressourcerne. Mennesker er i et vist omfang praesenteret i figuren, men de skal ikke



SEs som personer men snarere som eksempler pa kategorier af forskellige

ekspertiscomrader. Bemagk at mange af indikatorerne ger rede for

organisationsstrukturen.

Nelleman Konsulenterne: Mental og organisatorisk vaskst

Nellemans videnregnskab kan laeses pa falgende méde:

Veerdiforslag
(Videnforteelling)
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Denneillustration viser, at der er to elementer i oversadtelsen af *Mental og
organisatorisk vaekst' til indikatorerne: een, som gar i retningen af at mobilisere en

struktur af videnressourcer og een, som gar i retning af at lave

organisatoriske systemer, som kan integrere mennesker i Srukturen
evalueringsprocesserne. For at kunne tage disse udfordringer op, I\!el lemans
skal Nelleman udvikle og rekruttere ’erfarne’ konsulenter, som videnregnskab

besidder viden udenfor deres eget tekniske fagomrade. De indikatorer, som illustrerer
dette er reprassenteret ved portefaljen af tilgaangelige ressourcer. Fortadlingen kraever
00s3, at de ansatte interagerer for dermed at sikre, at en vis form for videndeling finder
sted. Det er interessant, at evalueringen her fungerer som en mekanisme, der sikrer
videndeling, og ikke som en mekanisme, som skal placere skyld. | denne virksomhed,
giver evalueringen de ansatte mulighed for at tale om deres erfaringer, og det er pa denne
baggrund, man skal forsta de angivne indikatorer.

Carl Bro: Intelligente L asninger




Carl Bros videnregnskab kan lasses pa falgende méde:

Veerdiforslag Ledelses- Indsatser Indikatorer
(Videnforteelling)  udfordringer

ﬁ Samarbejde Lave viden- # projekter pa tvaers
I databaser af afdelinger
me e.m E tt beid # Virtuelle ekspertise-
= afdelinger nsrette arbeyds- centre
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lgsninger |:> Udvikling af Anseette ‘kreative’ Uddanelsesudgifter
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% Udvikle uddannelse [nterviews
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af personlig veekst
% Arbejds- Udvikle veerktgjer Kundetilfredshed
procedurer til kvalitets- og Kundeloyalitet
ressourcestyring  # help-desk problem-
lgsninger

Denne prassentation viser, at intelligente lasninger kan oversadtes til tre forskellige

ledelsesudfordringer for at sikre, at forskellige typer af

. . . Struktureni
virksomhedens dybdegaende ekspertise rettes mod kundens Carl Bros
salige problemer og projekter. Dette kraever for det farste videnregnskab

samarbejde afdelingerne imellem, og til dette knyttes ogsa visse
indikatorer. For det andet kraever det udvikling af medarbejderen - saaligt hvad angér
integration og viljetil at samarbejde. Det tredje element, som kraeves, er udviklingen af
arbejdsprocedurer, sdledes at alle bruger de samme systemer og traskker pa de samme
principper for at gennemfare et projekt. Indikatorerne udtrykker de ssalige udfordringer
og indsatser angivet i modellen. De viser ikke kun Carl Bros portefalje af ressourcer,
men de viser hvordan systemerne fungerer, og hvorvidt de producerer relevante
resultater f.eks. ved at angive tilfredshedsparametre. Figuren fokuserer pa effekten af
virksomhedens ressourcer, da det er ressourcerne, som skal integrere virksomhedens

forskellige typer af dybdegdende ekspertise. Det handler om kombination og integration.

At tadle videnledelse
Eksemplerne, som er prassenteret ovenfor, viser, at den made virksomhederne indikerer

videnledelse p3, er ved at sadte indikatorer og tal paindsatser, som mobiliseres pa grund



af viden. Viden eksisterer ikke som et abstrakt faanomen, men viden eksisterer derimod

kun i forhold til et temaeller et formdl. Videns berettigelse ligger i dets potentielle evne
til at gere en forskel for nogen. Denne forskel stiller krav til virksomhederne om at vaae
I stand til at gare noget. Og dette noget er det objekt, som

Videnregnskabet
videnledelse bygger pa Videnregnskaber ger dette objekt synligt | udpeger og tedler
ved at bruge indsatser til at forbinde det med indikatorer og tal. objekterne for

videnledelse

Analysen peger p4, at indikatorerne er en del af den
mekanisme, som ger styring af viden mulig. Et objekt formes gennem indikatorerne, for
det er udelukkende gennem indikatorernes reference, at det er muligt at afdsekke, hvad
viden er. Eksemplerne, som er praesenteret ovenfor, illustrerer, at der er adskillige —og
sazdeles forskellige — mader, hvorpa indikatorerne kan udvikles og formes.
Virksomhederne er i hgj grad frit stillet.®

Nagmere observation viser, at virksomhederne ikke skelner mellem
funktioner, som er opdelt i human-, struktur- og kundekapital. Det skyldes muligvis —
ligesom det er tilfaddet for Carl Bro — at virksomhederne lader sig inspirere af denne
tredeling, nar arbejdet rapporteres og kommunikeres med hensyn til videnledelse, men

nar man kigger pa selve videnregnskabets struktur og budskab, er opdelingen foretaget

pa en anden made. Handlinger og aktiviteter mobiliseres Videnregnskabet
snarere omkring et virksomhedsbestemt formal end organiseres omkring et
omkring generiske videnkapital sfunktioner. Dette er }/(;:Ir(ns;n;:;j sspecifikt
sandsynligvis grunden til at eksemplerne med de tre videnledelse.

radgivningsvirksomheder viste sig at blive sa forskellige.
Videnfortadlingerne er saardeles forskellige, selvom de leverer samme ydelse — nemlig
radgivning. Deres forestilling om en strategi for videnledelse og de opgaver, som de
ensker strategien, skal kunne varetage, er ogsa forskellige. Deres Igsninger i form af
kapabiliteter er ogsa forskellige. Derfor kan virksomhedernes erfaringer ikke organiseres
ifalge tredelings- modellen — heller ikke selvom det rent rationelt er muligt. Derudover
viser eksemplerne tydeligt, at n&r mennesker optraeder i modellen, er det ikke
negdvendigvis sat i forhold til humankapital. Nar mennesker eksempelvis inddeles efter

® Dette betyder dog ikke, at det ikke er muligt at udarbejde analytiske metoder, ud fra hvilke,
videnregnskabers budskab i et bredt perspektiv kan diskuteres. De forskellige indikatorer kan grupperes
sdledes, at de ger det muligt at udvikle bredere begreber og analytiske redskaber til at arbejde med
videnstyring pa (se Mouritsen et al, 2001b).



deres abstrakte evner sdsom den type af ekspertise, som de besidder, star det ikke klart,
hvorfor dette ikke skal betragtes som strukturkapital. Typer af ekspertise er jo generiske,
og der findes et potentielt marked for dem. Hvorfor er det saikke et strukturmasssigt
spargsmal ?° Eksemplerne, som er prassenteret ovenfor, ser ud til at vise, at der er
adskillige sammenhaange mellem de indikatorer, som ikke kan reduceres til funktionelle
enheder sasom human, struktur- og kundekapital.

En anden iagttagel se er, at indikatorerne primaat bruges til at undersage
udviklingen af en saalig videnfortadling. Indikatorerne er forbundet, fordi de er med til
at opbygge den infrastruktur, der er nadvendig, for at

gore videnfortadlingen mulig. Der eksisterer ikke en Indikatorernei et
videnregnskab handler
om de indsatser som
giver for eksempel ikke mening at fored3, at Coloplasts | gere videnfortaellingen
mulig.

arsagsmasssig sammenhaang mellem indikatorerne. Det

investeringer i kvalitetssikring har en &rsagsmaessig

sammenhaang med en raskke dialoggrupper. Det giver derfor heller ikke mening at
foredd, at der er en arsagsmaessig sammenhaang mellem antallet af Forsikringshgjskolens
ansatte, som har et PC-karekort, og udviklingen af nye undervisningsprogrammer og
paadagogiske metoder. Det er ligeledes svaat at pasta, at der er en arsagsmaessig
sammenhaang mellem antallet af projekter, som foregdr patvaas af Byggeplandatas
afdelinger, og antallet af kunder, som anbefaler virksomheden til andre. Der er muligvis
en sammenhaang, fordi de er indbyrdes forbundet, men at antage, at der er en
&rsagsmaessig sammenhaang, er sandsynligvis forkert.” Der er en sammenhaang imellem
dem, men det skyldes, at det i processen med at implementere videnfortadlingen giver
mening. Indikatorernes funktion er at fortadle, hvordan videnfortadlingen realiseres.

Er dette ikke en begramset ambition? Hvorfor udarbejdes der ikke en
direkte prassentation af viden? En sadan ambition er uheldigvis umulig, for videner ikke
et faamomen i sig selv. Voresintuition siger os, at viden handler om at blive klogere og
mere intelligente, men sadanne bestradboelser er i sig selv svage at gare handgribelige.

Hvordan ved vi, om en person er blevet klogere? Det sker typisk ved at vurdere —

® Nogle vil méske past4, at det ikke er strukturkapital, fordi det ikke kan ejes, men s er det overraskende,
at virksomheder kan sadges, selvom deres vigtigste ressource er mennesker.

" Vi vil ikke hermed sige, at det ikke er muligt at finde sammenhamnge (Johanson et al., 2001). Men disse
sammenhaange udger datypisk snarere en del af videnfortadlingen end en egentlig del i indikatorernes
status. Dette betyder, at &rsagssammenhaenge kun kan dreje sig om relationer i videnfortadlingen, og de
udger dermed ikke en del &f indikatorerne.



gennem en slags karaktergivning — eller ved at bruge eens demmekraft, hvilket resulterer
i en socia etikette sdsom 'kompetent’, 'god’, 'klog' etc. Disse ord er imidlertid ogsa
udtryk for en kvantificering af et langt og komplekst argument, som forbliver tavst i
denne evalueringsprocedure. Det forholder sig sadan, at viden lyder godt, men
begrundelsen herfor er ofte generel — hvem kan have noget imod viden i en
videngkonomi? Nar virksomheder arbejder med viden og videnkapital, tager de hurtigt
dette budskab til sig. Derfor vil der opsta frustrationer. Hvis der imidlertid bliver brugt
tid pa at udvikle en vaadsadtelse af, hvordan viden kan gere en forskel for
virksomhederne, kan ideen om at udtrykke viden i en videnfortadling begrundes. Det
handler om nyttevaardien af det, som vi ger, og dermed handler det om at besvare

spergsmalet om, hvordan vi kan udvikle en virksomheds evne til at

imadekomme (fremtidige) behov. Dette szdter ikke en I\Qkielnrl:liz' tal er
udelukkende finansiel dagsorden, men det inddrager selvfglgelig Shareholder
finansielle overvejelser. Selvom der er problemer med market-to- | ValUué!

book- argumentet, viser det sig, at videnkapital kan oversadtestil finansiel kapital. Dette
sker dog kun indirekte, da denne proces insisterer pa at tage en omvej omkring de ting,
som virksomheden skal vage i stand til at opnd Mange indikatorer har dette formal, men
de giver kun mening, hvis vi husker p4, at det er rammerne for videnfortadlingen, som
skal implementeres og afpraves. Videnregnskabet er saledes et dokument, som binder
forskellige typer ressourcer og aktiviteter sammen. Det er et ’lille dokument, som
prassenterer storslaede ideer, da det drejer sig om de ressourcer, som er nadvendige for at
kunne redegare for, hvad virksomheden skal kunne opna — og hvad ledelsen ger for at na
dette mdl.

Konklusion

Denne artikel argumenterer for og illustrerer, at videnregnskaber bygger pa

videnledel sesaktiviteter. For at muliggere dette, kombinerer videnregnskabet
videnfortadlingen med et kontrolsystem, som tilsammen udger et indeks, som viser
videnledel sesaktiviteternes udvikling. Videnregnskabet skal indeholde kvantificeret
information for at kunne udarbejde en praecis vaardsadtel se af det objekt, som ligger til
grund for videnledelse. | denne proces viser videnregnskabet, at de aktiviteter, som er en



del af videnledelsen, kan findes forskellige steder i virksomheden. N&r viden oversadtes

til indikatorer reduceres deres kompleksitet. Viden kan dermed styres og kommunikeres.
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