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Inledning

- Vilken knipa jag har hamnat i.

Den grahdrige mannen lutar sig narmare mig.

- Jag trodde att det har jobbet skulle bli en lamplig avtrappning infor min
pensionering. Istallet har jag hamnat i den mest omdéjliga situation jag kan ténka
mig.

Mannen som anfortror mig sina bekymmer &r sedan flera ar VD f{or ett
tekniskt konsultforetag i Skandinavien med stark knytning till ett universitet.
organisationen finns ca 150 anstallda, varav 75 forskare. Tekniker av olika slag
dominerar. Den administrativa personalen omfattar drygt 20 personer.

Hans forsta insats var en kraftig bantning av verksamheten pd grund av att
marknaden vikit. Det var ocksd darfor han hade rekryterats till foretaget.
Styrelsen ansdg att det behovdes en man med ledningserfarenhet och harda
nypor for att fa styrsel pa verksamheten.

Och erfarenhet hade han efter ca 30 ar i industrin, varav sex ar som VD fOr ett
gjuteri med 6ver 1.000 anstillda. Anda verkade inte den erfarenheten racka till
i den har organisationen.

- Jag tror att jag ganska val vet vad vi behover gora for att komma framat,
fortsatte han.

— Problemet ar att en del av forskarna inte foljer fattade beslut. Sedan
paverkar de de ovriga. Vikan vara helt overens om en sak och sedan gor deialla
fall tvartom. Jag forstdr inte vad som ar fel, klagade min grdharige van.

Informella ledare tar over

Vid mina egna samtal med forskarna och den administrativa personalen pa
mannens foretag framgdr det att de tycker att VD har abdikerat. Nar krisatgar-
derna ar vidtagna och organisationen nu skall satsa framadt ar det tydligen inte
langre VD-n som personalen litar pd. Istallet trader andra informella ledare fram
bland forskarna och konsulterna. Nu ar det de som styr organisationen.
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Den hir historien dr férmodligen inte sarskilt ovanlig. En chef som inte blir
accepterad av sina medarbetare kan inte fungera. I industrin och den offentliga
forvaltningen brukar dock fotfolket foga sig efter ett tag. Det gor de dérfor att
den formellt utsedde chefen forfogar 6ver maktmedel som den enskilde har
svart att satta ndgot emot.

Klassisk managementteori utgar ifran att Du som chef alltid ar béast informe-
rad och om du inte dr det sd har Du dtminstone kontroll 6ver informationsflodet
och kan litt informera Dig. Darmed har Du automatiskt ett 6vertag som gar att
utnyttja.

Men tank om det inte dr sa dar? Tank om chefen befinner sig i en situation dar
hans medarbetare kan mer dn han sjalv, har battre 6verblick dver marknaden an
han har och battre kontakter med kunderna? Gar det att vara chef da? Nej,
knappast enligt de har teoretikerna. Anda ar detjustisddana hér situationer som
chefer i mdnga kunskapsintensiva organisationer befinner sig.

Det omojliga chefsskapet

Chefen i en kunskapsintensiv organisation finner ofta att han/hon dr oinforme-
rad, att medarbetarna har bittre kontakt med kunskapsflodet och att det ar
medlemmarna i arbetsgruppen som har den basta kontakten med kunderna och
darmed ocksd informationsovertaget.

Den kunskapsintensiva organisationens arbetsgrupper bestdr av hogutbil-
dade individer som ar vilinformerade genom tat kontakt med kunderna och
som medlemmar i ett eller flera informella natverk dar kunskap flodar och
information finns i 6verskott. Det ér en fysisk omdjlighet for chefen att hinna
med och ha kontroll eller 6verblick i klassisk mening. Han kan inte garna vara
med i alla natverk samtidigt eller ha tillgdng till alla kunskapskallor.

Kan man vara chef under sidana omstandigheter? Den klassiska manage-
mentteorin skulle svara: Nej, byt chef! Men med det svaret kommer inte den
kunskapsintensiva organisationens chefer sarskilt lingt. De maste verka under
just dessa omojliga omstandigheter.

Sjukhusdirektoren har samma problem som VD-n pa ett tidningsforetag eller
rektorn pa ett universitet eller chefen for ett konsultforetag. Han/hon vet inte
riktigt vad som pagdr. En stor del av verksamheten bedrivs utanfor lokalerna
hos klienterna eller i form av privata éverliggningar och diskussioner mellan
klient och konsult, dar chefen aldrig dr med.

"Produktionen” i den kunskapsintensiva organisationen sker inte alls pa det
sitt som organisationsteorierna fortfarande forutsatter, ndmligen inom det
stora foretagets fyra vaggar och i form av synliga produkter som transporteras
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in och ut genom fabrikens portar. I tillverkningsindustrin har chefen dessutom
tillgang till ett sofistikerat informationsnat i form av redovisningssystem och
managementrapporter uppbyggda pd over hundra dr av erfarenhet om hur
tillverkning gar till. Det har inte den kunskapsintensiva organisationens chefer.
De formella rapportsystemen ar uppbyggda efter industrimodell, vilket snarare
forsvdrar styrningen.

Kartan stimmer inte med verkligheten

Det markliga ar att dagens studenter fortfarande laser lar sig ett “modernt”
managementtinkande som baseras pa exempel tagna ndstan enbart fran till-
verkningsindustrin.

Allteftersom antalet kunskapsintensiva organisationer 6kar kommer allt fler
av dessa studenter att finna att det de larde sig om hur bra organisationer bor
byggas upp och om hur beslutsfattande gar till inte stammer med den verklighet
de moter nar de fatt ut sin examen.

Chefsjobbet i en kunskapsintensiv organisation dr svart, komplext och irra-
tionellt pd ett satt som inga larobocker i organisationsteori har kunnat beskriva,
eftersom de utgar fran en annan typ av organisation; industrisamhallets tillver-
kande foretag.

Det ar relativt vanligt att chefer i kunskapsintensiva organisationer tror att de
leder en verksamhet medan de i sjalva verket inte alls gor det. De finns dar i
organisationen men de har ingen aning om vad som pdgar. Personalen bedriver
sin egen verksamhet medan cheferna sitter i viktiga sammantrdaden tillsammans
med viktiga personer och fattar viktiga beslut som sedan aldrig blir genomfor-
da.

Proffsen tar makten

Det ar manga kunskapsintensiva organisationer som darfor blir helt ledarlésa
och I6per amok, dvs de staller in sig som en kompass efter de kraftfalt som finns
omkring den och inuti den.

Nar den kunskapsintensiva organisationen sjalv far stalla in sig, valjer den
praktiskt taget alltid att orientera sig efter de professionella varderingarna, dvs
det blir proffsen som tar over. (Mer om dessa kraftfalt kommer i kapitel 2,
Kunskapsforetaget och dess maktspel.)

Cheferna for en frusterande tillvaro darfor att de anar att allt inte star ratt ill,
men de har ingen aning om vilka knappar de skall trycka pa for att fd reda pa vad
som egentligen pdgar. Personalen skoter sitt och ledningen skoter sitt!

Egentligen skulle det inte behova vara sa svart att leda ett kunskapsforetag.

11
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Det ar bara annorlunda jamfort med vad de flesta chefer fatt ldra sig och olika
de flesta organisationer som de fatt sin erfarenhet ifran.

Ténk p4 all den forskning som égnats ledning i tillverkningsforetag under
alla dr, tank pa all erfarenhet som samlats och jamfor denna med den rannil som
ror alla Gvriga typer av organisationer! Det ér troligen darfor vi finner sa fa
exempel pé industrichefer som blivit lyckade chefer i kunskapsforetag. For
honom eller henne ar det svérare att leda ett kunskapsforetag pa 100 personer
an en fabrik med 1.000 anstéllda.

Lar av kunskapsforetaget

Men dven de skickliga cheferna i kunskapsintensiva organisationer har det svart
idag. Det beror pa att de ar ganska ensamma. De har mycket litet av forskning
att stodja sig pa och mycket litet av erfarenhet fran erfarna kollegor. De finner
attdenlogik de lirt sig eller laser sig till snarast verkar tvartom mot vad desjalva
upplever i verkligheten.

Det &r for Dig som r chef i en kunskapsintensiv organisation, privat eller
statlig, som den hir boken kommit till. Du har alldeles for litet hjalp i dagens
samhalle.

Den ar ocks4 skriven for Dig som dnnu inte dr bekant med de kunskapsinten-
siva organisationerna. Dig dnskar jag: Vilkommen in i deras varld! De kan lara
Dig mer an Du kanske anar.

Erfarenheter sedan 1986

Den hir boken ir en fortsittning pa min del i boken “Kunskapstoretaget”
(Sveiby/Risling, Liber 1986). Dar sammanfattade jag tio framgangsfaktorer som
tycktes skilja de framgdngsrika kunskapsforetagen frin de mindre framgangs-
rika. Det mesta som hant under de hir fyra dren ligger val i linje med de har
framgéangsfaktorerna. De ledningar som inte lyckats ndgot vidare har brutit mot
en eller flera av dem.

Den mest relevanta kritiken mot de tio framgéngsfaktorerna ar att “kunden”
inte finns med annat 4n indirekt och att formuleringen av affdrsidén dr mycket
viktigare i kunskapsforetag &n i andra men att detta inte finns med. Jag har
darfor valt att inkludera ytterligare en faktor ("En stark och valdefinierad
affirsidé”) och samtidigt, for att inte dverskrida det magiska talet 10, flyttat
framgangsfaktorn nr 5 ("Enstark, valdefinierad kultur”) som en underpunkt till
10 (“Fasta strukturer”). Ett klargorande kommer ocksa in i punkten 2. Det som
menas med “kvalitet” ar kundens uppfattning, inte proffsens.
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De tio framgangsfaktorerna
Den nya gruppen framgéngsfaktorer i kunskapsforetag ser alltsd ut sd har:

. En ledning som deltar i det dagliga arbetet.

. Kundupplevd kvalitet och kvalitetskontroll.

. Respekt for kunskap.

. Kombination av yrkesskicklighet och entreprenorskap.
. En stark, valdefinierad affarsidé.

. Koncentration pa ett kunskapsomrade.

. System for att behdlla kunskapen.

. Satsning pa att utveckla de anstallda.

. Process for byte av nyckelpersoner.

10.Fasta strukturer, t ex en stark kultur.

O 0NN Ul W W N =

Trots att kunden alltsd fatt mer tyngd i den har boken menar jag att de
framgangsrika kunskapsforetagen arbetar mycket mer inifrdn-och-ut dn det
traditionella industriforetaget som alltsedan 70-talet satt kunden i centrum, dvs
utifran-och-in.

“Fun and profit” — forst och framst skall vi ha roligt - verkar istéllet vara de
framgangsrika kunskapsforetagens motto. Ar detta tinkande bara ett fafangt
hégmod dérfor att 80-talet ndstan enbart bjudit pa tillvaxtmarknader f6r kun-
skapsforetagen? Mdste dven kunskapsforetagen 6vergd till samma utifran-och-
in-tinkande som préglat industrin sedan den Overgick fran ett tillstind av
overefterfrigan till overutbud i mitten av 70-talet? Dessa fragor fick inget
entydigt svar under 80-talet, kanske far de det pa 90-talet.

Kunskapsforetag blev ett nytt begrepp

Boken ”“Kunskapsforetaget” startade en formlig lavin av intresse. “Alla” orga-
nisationer — fran sophdmtare till verkstadsindustri och sjukhus — var plotsligt
kunskapsforetag. Det man glomde bort var att boken framfor allt byggde pa
erfarenheter frdn sma kunskapsintensiva konsultorganisationer i det privata
niringslivet, konsulter som loste komplexa problem. Det gér inte att okritiskt
fora over dessa slutsatser till alla omrdden.

Ordet "kunskapsforetag” har fatt ett egetliv och en betydligt positivare klang
anvad avsikten egentligen var. Egentligen kallade Anders och jag idealforetaget
for ” professionell organisation” men det ordet fick inget gensvar.

Kunskapsforetagen dr namligen langt ifran nagra idealorganisationer. Deras
ledningar kimpar med méinga olosta problem som de kanske heller aldrig
finner losningen pa. Men jag tror andd att just de problem de har och de

13
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l6sningar som de forsoker finna har en barkraft langt utanfor deras led i
framtiden. Darfor ar de intressanta att studera aven for ledningar i organisatio-
ner som inte direkt dr kunskapsforetag enligt den ursprungliga definitionen.

Nordiskt forsprang

De senaste tre dren har det dven startats ett hundratal forskningsprojekt i
Norden kring den hdr typen av organisationer. Ett femtiotal av dem lade fram
rapporter pa ett forskarsymposium i Umea i juni 1989 arrangerat av Foretags-
ekonomiska Institutionen. Det kanske mest spannande ar att vi i Norden dari-
genom faktiskt tycks ha fatt ett forsprang fore ovriga varlden pd det har forsk-
ningsomradet. Internationellt finns ingen motsvarighet till det nordiska intres-
set. [ USA tex har man forst pd senare ar upptackt tjansteforetagen tack vare
insatser av svensken Richard Normann och finlaindaren Christian Gronroos.

Jag har manga ganger funderat 6ver varfor begreppet “kunskapsforetag” fatt
ett sddant genomslag i just Norden. Det publiceras ju nastan dagligen nya
bocker med nya koncept och teorier som bara férsvinner. Ar det for att det hér
sattet att se pa ledning appellerar till ndgot typiskt nordiskt? Kanske bara typiskt
svenskt? Beror det pd att de har foretagen ar vanligare hdr aninagot annat land?
Jag har inget bra svar annu utan hoppas pa framtida forskare.

Personalavhopp - ett konjunkturfenomen?

Speciellt i den svenska debatten har mycket intresse kommit att fokuseras pd de
mangder av spektakuldra personalavhopp som skett. Kunskapskapitalets inne-
havare har verkligen kunnat visa sin makt.

Massmediafokuseringen pa avhoppen har dock skymt det faktum att det ar
ytterst sdllan som kunskapsforetagen verkligen gdr under nar vardefulla
medarbetare forsvinner. I sjalva verket ar de hir organisationerna inte alls sd
individkénsliga som kanske mdnga utomstdende tror. Darfor har jag i den har
boken forsokt beskriva det sa svdrfangade ”strukturkapitalet” litet mer utfor-
ligt.

7 Personalavhoppen ar troligen framst ett konjunkturfenomen. Det ser man pa
attde gérivagor. Under hela perioden 1986 - 1989 har det varit en sallan skadad
hogkonjunktur. Det har da varit lattare att hoppa av och bilda eget. Men 1
ldgkonjunktur vagar man troligen inte lamna sin trygga arbetsplats lika latt.

Under forsta halften av 80-talet mérktes avhoppen framst i databranschen
som dd upplevde en hogkonjunktur. Nar det blev litet kirvare pd marknaden
mot slutet av drtiondet lugnade det ned sig.

Om det utvecklas en brist pd kompetens, som t ex pa aktie- och penningmark-
naderna i mitten pa 80-talet, stiger avhoppen kraftigt. Det var ingen som brydde
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sig om att utveckla kompetens for penningmarknaden for tio dr sedan, nar
marknaden inte fanns. De fa madnniskor som hade ndgon kunskap pa detta
omrade sag darfor sitt marknadsvarde stiga kraftigt nar kapitalmarknaderna
avreglerades. Det gick sa snabbt att bankerna inte hangde med i svingarna och
kunde bjuda emot utan tappade sin personal till de nystartade fondkommissio-
narerna.

I byggboomens period i slutet av 80-talet dr ser vi samma fenomen i de
tekniska konsultbranscherna. Det ar brist pa byggingenjorer och arkitekter och
darfor har det borjat bli oroligt i manga gamla tekniska konsultféretag som
tidigare under tio-femton ar fatt leva under mycket smd villkor pd vikande
marknader.

Jag har de senaste fyra dren medverkat i hundratals seminariet, traffat flera
tusen manniskor; forskare, anstdllda eller chefer i kunskapsforetag och andra
kunskapsintensiva organisationer i flera lander. Det har varit en oerhort span-
nade och mycket kunskapsintensiv period for mig.

Dessa kontakter, jdmte mina arbetskamrater i Affarsvarldengruppen, har
lart mig mycket. Detta nya har jag skrivit av mig i den har boken.

Lasanvisningar

Boken é&r skriven for Dig som har ont om tid (det har alla i en kunskapsintensiv
organisation!). Darfor ar alla kapitel sammanfattade i rutor med rdd, samman-
lagt 101 stycken. Du behover alltsd inte ldsa hela boken for att kunna ta till Dig
det vasentligaste. Raden ar avsedda att ge Dig en startpunkt for egna fundering-
ar, inte att foljas slaviskt.

For Dig som vill lasa hela boken dr den upplagd sa har:

Kapitel 1 forklarar hur de nya kunskapsintensiva organisationerna vaxer upp
som en foljd av informationssamhallets framvaxt och de nya varderingarna som
de unga manniskorna bar pa.

Kapitel 2-6 koncentreras pa de rena kunskapsforetagens problem, maktspelet,
ledarskapet, kunskapskapitalet samt hur man gor affarer pd kunskap.

Kapitel 7. Jag foreslar att vi bor se pd industrisamhallet som en parentes i ett i
Gvrigt ratt manniskondra och biologiskt fungerande jordeliv. Om vi ska hamta
forebilder i historien 13t oss inte falla i fdllan att se pa det nya med industrisam-
hillets glasogon pa oss. Gor istéllet ett besdk i epoken fore industrialismens
genombrott.

Du som har ont om

tid, 14s bara de 101
raden och anteck-

ningarna i margina-

len.
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Kapitel 8-14. Hir overgdr jag till att forsoka tillimpa “kunskapsledning” pa
andra typer av kunskapsintensiva organisationer dn de rena kunskapsforetagen
enligt den traditionellt sndva definitionen. Om man skulle anvanda erfarenhe-
terna fran kunskapsforetagen i andra tjansteforetag, i tillverkningsforetag och
i den offentliga sektorns organisationer, hur skulle man dd gora? Kapitlen
bygger pd erfarenheter frdn mitt arbete med och i olika typer av organisationer.

Kapitel 8 behandlar vanliga tjansteforetag ur ett kunskapsperspektiv. Vad kan
deras ledningar gora &t de krafter som néstan verkar vilja slita isar deras
organisationer?

Kapitel 9. Har granskas den offentliga sektorns kunskapsintensiva organisatio-
ner, som ar langt mer lika kunskapsforetagen an deras chefer sjalva kanske tror.
Jag tror att ett perspektivskifte fran industritainkande till kunskapstdnkande i
ledningarna skulle tillfora den rétt torftiga debatten om den offentliga sektorns
framtid en ny positiv dimension.

Kapitel 10-11 visar hur tillverkningsindustrin med raska steg dr pd vag in i en
situation dir industriforetagen blir alltmer lika kunskapsforetagen och darmed
far deras problem med “besvarlig” personal, kaotiska beslutssituationer och
krav pd skraddarsydda kundlosningar.

Kapitel 12-14. Har drar jag ut resonemanget riktigt langt och forsoker dra
slutsatser for framtidens samhallsbyggande om kunskapssamhallet verkligen
slar igenom pa 2000-talet.

Kapitel 12 visar vilka grundlaggande varderingar som kan stéllas pa huvudet
om kunskapsforetagen blir talrika. Vem “skall” t ex dga foretaget? Den som satt
in pengarna eller den som satt in kunskapen?

Kapitel 13 tar upp fragan vad kunskapssamhallets framvixt innebar politiskt.
Vilka lagar kommer att behova andras?

Kapitel 14 malar upp ett antal scenarier och trender som kan bli foljden av
resonemanget i den har boken. Vem kommer att tjdna pa samhallsforandring-
arna? Vilka blir de nya maktgrupperna? Vilka kommer att behova stod?



