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Bade-och-
organisationen

Den professionella 6n

I de flesta tjansteforetag och tillverkningsforetag ar gruppen hogutbildade
experter i en klar minoritet. Man kan hitta dem pd utvecklingslabbet, pa
beredningsavdelningen eller pa konstruktionsavdelningen. De har avdelning-
arna skiljer sig ofta fran den Ovriga organisationen. Man marker pa kladseln och
atmosfaren att har finns en grupp méanniskor med friare stallning an ute i
produktionsenheten.

— De Ovriga tittar litet snett pa oss som arbetar pa utvecklingsavdelningen,
sager utvecklingschefen pa Wallaci Finland, ett instrumenttillverkande foretag.
Vi har inga staimpelklockor och vi kan komma och ga som vi vill. Det vacker ont
blod hos en del. Men det gdr ju inte att vara kreativ bara mellan 9 och 5!

Utvecklingsavdelningen kdnner sig annorlunda

Utvecklingsavdelningarna agnar sig i forsta hand at att utveckla och forbattra
produkter, mycket litet t ren forskning. Pa instrumentforetaget i exemplet finns
andd en ratt stor forskningsavdelning pd 6 personer, jamfort med 17 personer pa
utvecklingsavdelningen. Det anses finare att jobba pa forskningsavdelningen
och ingenjorerna soker sig garna dit som ett steg i karriaren. Under de senaste
10 4ren har det inte hant att ndgon fran forskningsavdelningen sokt sig den
andra vagen; till utvecklingsavdelningen.

En annan tankbar karridrvag for utvecklingsingenjorerna ar ocksd att bli
marknadsforare. Men det dr inte alltid som ens varderingar stimmer med det
jobbet: “Jag var saljare i dtta mdnader men blev sa frustrerad 6ver alla osanning-
ar man maste sdga och den oseriosa instdllningen hos mina arbetskamrater att
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jag sokte mig tillbaka till utvecklingsavdelningen”, sager en ingenjor.

De som jobbar pa dessa avdelningar uppfattar sig ofta som annorlunda
jamfort med ovriga delar av organisationen. Seriosare, kunnigare. Kort sagt
“litet finare”. De bildar garna sina egna klubbar och forsoker skapa sin egen
kultur som ibland har ndgot av studentikos karaktar over sig.

Exemplet Piloterna

Piloterna ar den grupp pa SAS som tjanar mest, ca 400.000 kr/dr, och har den
hogsta statusen och basta jobbet. De ar daremot inte sd val sedda av andra
personalgrupper. “Vi ar den grupp som man ser ned pa. Anda fran bolagets
ledning och ned i foretaget ar det legitimt att trycka till oss”, sdger en pilot pa
SAS. ” Attityden mot oss kanns trakig”.

Innan Jan Carlzon kom till SAS var foretaget teknikorienterat och piloterna
var de sjalvklara auktoriteterna. Den nya serviceandan har inneburit att den
gamla hierarkin i flygplanen brutit samman och piloternas tidigare auktoritet
var inte langre sjalvklar. (Svenska Dagbladet 12 april 1989.)

Piloterna utgor en professionell & men ar djupt involverade i sjélva tjanste-
produktionen. Tidigare hade de lyckats isolera sig, men nar det inte langre gdr
kanner de sig inte uppskattade efter fortjanst. ’

Linjen och staben

Det finns professionella Oar i alla stora organisationer dar flera proffs med
samma yrkesinriktning samlas pa ett och samma stélle. For 20 4r sedan fanns
inte s§ manga proffs och de som fanns var koncentrerade pa huvudkontoret och
arbetade i ndgot som kallades for “staben”. I staberna samlades olika sorters
experter som gav rad till beslutsfattarnai”linjen”. Stabsfolket var hogutbildade,
arbetade med utredningar och analyser. De kom med goda rdd till linjens chefer
samtidigt som de ofta hade en kontrollerande funktion i och med att de tog fram
beslutsmaterial for hogre chefer.

Linjen bestod av de verkliga beslutsfattande cheferna. De hade ofta gétt den
ldnga vidgen och gjort karriar genom befordran. De var alltsd ganska olika
stabsfolket och sdg pd dem med misstanksamhet. De tyckte ofta att staberna
bestod av hogutbildade, viltaliga kontrollanter, som flot omkring i organisatio-
nen och gav rad utan forankring i verkligheten.

Konflikten linje-stab var och &r fortfarande ett av organisationslarans klas-
siska problemomraden. Staben utgjorde, och utgér @nidag, en ”professionell 6”,
precis som andra avdelningar dar mdnga experter samlas. ‘

De som jobbar i den
professionella 6n
uppfattar sig som
litet finare dn andra
delar av organisatio-
nen.

Piloterna i SAS var
tidigare som en iso-
lerad 6 i foretaget
men nu ir de mer in-
tegerade.

Det finns professio-
nella dar i alla stora
organisationer. Forr
samlades de i “sta-
ben”.

Staben utgor dn idag
en professionell 6.

173



KAPITEL VIII

En av lésningarna pa
konflikten mellan
linje och stab ar att
integrera staben med
linjen. Andra meto-
der ir avknoppning
eller inkapsling.

Avknoppning = Den
professionella 6n far
bilda eget bolag och
lamna koncernen.

Avhopp = Avknopp-
ning med konflikt.

174

Integrering, avknoppning eller inkapsling?
Hogutbildade ingenjorer och ekonomer ar inte langre en séllsynthet och staber-
na har spridits ut éver hela organisationerna. Staberna ar decentraliserade ned
till dotterbolagen och rapporterar inte lingre till koncernledningen. Darmed
verkar ocksa diskussionen om linje-stabsproblemet ha sjunkit undan i manage-
mentdebatten. Man kan kanske sdga att 16sningen pd linje-stabsproblemet (det
professionella o-problemet) var att integrera 6n med organisationen i ovrigt.
Samma l6sning valde dven SAS for att minska piloternas inflytande i bolaget.
Integrering av den professionella 6n ar en av metoderna att minska proble-
men. Det finns &tminstone ytterligare tvd — avknoppning och inkapsling.
De tre metoderna for att hantera professionella 6-problemet ar alltsa:

1. Integrering.
2. Avknoppning.
3. Inkapsling.

Avknoppning

Vad skall man gora med besvirliga enheter som stéller egna krav och som kan
sitta kraft bakom orden eftersom de bestdr av svarrekryterade experter? Ja, blir
de for besvirliga kan man helt enkelt ldta dem bilda ett eget bolag och lamna
moderorganisationen. P4 sé sitt far de skota sig sjdlva, skapa sina egna regler
och vara hur besvirliga de vill. Den enda relationen som blir kvar ar ett
kund-leverantorforhallande, ibland ocksd en minoritetsigande fran det forra
moderbolagets sida.

Den viktigaste relationen kvarstar dock — den mellan kunden och leveranto-
ren. Sddana har vanliga och 6msesidigt fortroendefulla avknoppningar brukar
vara fruktsamma i bada parter. Det ligger ju i avknoppningsforetagets intresse
att skota sin kanske enda kund s& bra som mojligt. Resultatet brukar bli en
betydligt battre service dn da avknoppningsforetaget var en intern avdelning.

Avhopp

Ibland blir relationerna mellan den professionella on och den 6vriga organisa-
tionen sd anstrangda att dess medlemmar inte langre star ut utan hopparav. Det
brukar vara mycket dramatiska och traumatiska upplevelser for inblandade.
Relationer bryts och omformas. Ibland kan den gamla moderorganisationen
kvarstd som kund, men endast om det dr absolut nodvandigt for att uppratthalla
moderbolagets egna verksamhet. Ganska snart, sdrskilt om den nya organisa-
tionen bedriver konkurrerande verksamhet, blir brytningen total.
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Industriens Utredningsinstitut har gjort berakningar som visar att ca2/3 av
tillviaxten inom tjanstesektorn kommer frdn sddana har avknoppningar eller
avhoppare fran de stora organisationerna.

Inkapsling
Man kan sétta sin besvarliga 6 pa bolag men behdlla den inom koncernen. Pa sa
satt far den en egen identitet, avskdrmas frdn den ovriga organisationen atmin-
stone delvis. Den professionella 6n blir “inkapslad”. Den fdr en egen organisa-
tionsledning, resultatrakning och balansrakning. En formell styrelse och VD
brukar ocksd tillsattas. Det har har varit en ritt vanlig metod under 80-talet for
att komma tillratta med de stora organisationernas vaxande byrdkrati.

Problemet dr naturligtvis inte 16sti och med bolagisering. Ganska snart borjar
det nya bolagets ledning att be att f ta in uppdrag dven fran andra parter an den
egna organisationen. Blir detta framgangsrikt, vaxer insikten ocksd om att man
inte behover moderbolaget for sin framtida trygghet. Darmed kommer nasta
propa: Kan vi inte knoppa av oss helt och hallet?

Det bolag som borjar med bolagisering far alltsa vara berett pa att det kan
vara det forsta steget till en ren avknoppning av dotterbolaget.

Exemplet bankerna

De allra flesta tjansteproducerande foretagen i Sverige ligger mitt emellan de
rena kunskapsforetagen och de industrialiserade tjansteforetagen, typ Mac
Donalds. Manga har hela spektrat av olika typer av kunskapsinnehall i ett och
samma foretag, fran helt automatiserade tjanster till helt skraddarsydd pro-
blemlosning,.

Bankerna ar ett bra exempel. Den storsta delen av bankernas personal sysslar
med tamligen rutinartade kassadrenden. Det dr bara en minoritet pa nagra fa
procent som tillhor kategorin hogutbildad bristpersonal.

Ar 1983 satte den svenska borsen full fart. Det snabbt stigande intresset for
placeringar i aktier gjorde att manniskor med kunskap om borsen och aktier
snabbt blev en bristvara. Hos bankerna befann sig den hér personalen pa ett par
undanskymda avdelningar med lag status: fondavdelningen och notariatavdel-
ningen.

Nar deras kunskap borjade efterfragas upptackte de att deras marknadsvar-
de plotsligt blivit betydligt hogre utanfér bankerna dn den 16n de for tillfallet
hade. Deras krav pa kraftiga 1onehojningar mottes emellertid av kalla handen
fran bankledningarna och de hoppade darfor avien strid strom till de nybildade
fondkommissionarsbolagen somlockade med konvertibla skuldebrevochandra

Inkapsling = Av-
knoppning inom
koncernen.

Professionella 6-
problemet 16ses inte
med en enkel bolagi-
sering.

De allra flesta
tjansteproducerande
foretagen i Sverige
ligger mitt emellan
de rena kunskapsfo-
retagen och de
industrialiserade
tjinsteforetagen.
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Kunskap iir virdefull dven om den inte syns, det fick bankerna erfara under dttiotalet. Dd tappade bankerna
marknadsandelar pd den snabbvixande aktiemarknaden pd grund av att de inte kunde behdlla sina
skickligaste medarbetare. Detta kunskapslickage frin bankerna togs om hand av de nystartade fondkommis-
sionarernd.

trevliga férmaner som bankerna inte klarade inom ramen for sina avtal med
Banktjanstemannaférbundet. Bankerna forlorade snabbt marknadsandelar pd
den vixande courtagemarknaden

Ar1980 hade bankerna 61% av marknaden for aktiecourtage, som dd uppgick
till 90 miljoner kr. Sedan tappade bankerna andelar i snabb takt. Ar 1985 var
andelen nere i 43% av det arets 711 miljoner kr i courtage.

Att den hir lilla gruppen personer hade ett hogt varde blev alltsd bankled-
ningarna snabbt och brutalt medvetna om. Bankerna tog efter ndgra ar nya
grepp for att behdlla den har vardefulla personalen. Man hojde lénerna, gav
resultatbonus och satte de gamla notariatavdelningarna pé egna bolag sa att
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sarbehandlingen inte skulle fororsaka alltfor stor turbulens hos den ovriga
personalen.

Med vart sprakbruk valde bankerna strategin ”“inkapsling” for att komma
tillratta med sina professionella oar.

Bade-och-organisationen

Ledningarna i framtidens stora tjansteorganisationer maste troligen klara av att
hantera olika delar av organisationen pd olika satt. Varje typ av organisation har
sina sardrag och sina krafter. Det galler att kanna igen kunskapsdelarna dar de
finns och industridelarna dar det 16nar sig att soka stordrift. Borta ar industri-
samhallets lika-for-alla-princip.

Tjansteforetagen maste kunna vara en “bdde-och-organisation”. Ju bredare
och storre organisationen ar, desto svarare.

Det finns de som redan forsoker, t ex Forsta Sparbanken som valt att forsoka
leda olika enheter inom banken pa olika satt for att pa sd satt tillvarata Bade-och-
organisationens fordelar. Foljande avsnitt ar hamtat ur ett strategidokument
fran Forsta Sparbanken:

Exemplet Forsta Sparbanken

“"Den moderna kontorschefen i banken maste vara datakunnig, ha ett stort
intresse for siffror, en djup kunskap inom det affarssegment som hans kontors-
marknad ar sammansatt av samt dessutom vara chef.”

“Inslaget av kunskapsforetagets sartecken kommer att viaxa. Cheferna for
'Forsta Direkt-kontoren' leder verksamheter som kan jamforas med det indu-
strialiserade tjansteforetaget. Verksamheten skall dar industrialiseras sd langt
det ndgonsin gar genom att bl a stélla olika former av automatik till kundernas
forfogande. Kunderna skall lockas att sjdlva deltaga i produktionen genom att
sjalva gora kontodverforingar. Framgdngen beror pa forprogrammerade ruti-
ner, forsaljnings/kontaktkompetens hos de anstallda och hog kostnadseffekti-
vitet i de enskilda transaktionerna. Kontorschefen for ett Forsta Direkt-kontor
mdste ha en hog foretagskompetens, pa ett djupt satt forsta bankens strategi, mdl
och arbetsformer, vara extremt forsaljningsorienterad och leda generalister.”

”Cheferna for privatfinanskontoren kommer att leda enheter som tillfors mer
och mer kunskap. Framtidens privatfinanschef kommer i morgon att leda ett
kunskapsforetag. Privatfinanschefen kommer att leda en grupp specialister av
radgivare, boupptecknare, méklare, jurister, finansieringsspecialister, aktiespe-
cialister, valutaspecialister. Privatfinanskontoren kommer att bli mer beroende

Bankerna valde
strategin "inkaps-
ling” for att komma
tillratta med sina
professionella 6ar.

Det galler att kinna
igen kunskapsdelar-
na dir de finns, och
industridelarna dar
det lonar sig att soka
stordrift.

Tjansteforetagen
maste kunna vara en
”bade-och-organisa-
tion”.
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Personal som jobbar
med rutinuppgifter
far ligre status i ett
kunskapsforetag. En
l6sning kan vara
inkapsling.
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av nyckelpersonerna. Privatfinanschefen maste klara av att gora organisationen
mindre beroende. Han fungerar mer i en stodjande/uppbackande funktion
gentemot de Ovriga specialisterna och har en djup funktionskunskap inom
ndgot specialomrade. Han maste dock ocksa sta for overblicken, kunna se att
enheten 'ligger ratt’ i det totala produktutbudet. Framgdngen kommer att ligga
iattutveckla kunskap, att hoja foradlingsvardet och sélja detta pa en marknad.”

“En annan skillnad mellan att vara chef for ett Forsta Direkt-kontor och ett
privatfinanskontor ar att Forsta Direkt-chefen ansvarar for en mycket hog
investering i teknologi som kostat mycket pengar. Privatfinanschefens storsta
ansvar nar det géller investeringar dr att ta hand om och utveckla véra kun-
skapsinvesteringar fran all den utbildning vi ger vara anstéllda.”

”Att leda var industridel, Forsta Direkt-enheterna, ar att leda generalister
med stor social kompetens och liknar mycket en resebyra. Har finns mycket av
idéforsaljning. Privatfinanskontoren kommer att vara sammansatta av specia-
lister. Att leda en sddan organisation staller helt andra krav. Specialisten ar ofta
mer bunden till sin funktion an till foretaget. Det galler att stodja/backa upp de
enskilda specialisterna. Att undanrdja irritation, eller 'kratta manegen sa att
andra kan gora konsterna'.” (Ur Strategidokument for Forsta Sparbanken, Pri-
vatdivisionen.)

Flera norska organisationer har ocksd borjat bygga Bade-och-organisationer.

En nystartad norsk bank, Bank Noreum, startade med helt ny organisation
uppdelad efter om verksamheten ar kunskapsorienterad, tjansteorienterad eller
industriellt orienterad mot kund. Oslo kommun med 24 miljarder i omsattning
och 60.000 anstallda betraktar vissa delar av sin organisation som “kunnskaps-
bedrift”. Man forsoker organisera sig pa olika sitt i olika delar av kommunen.

Exemplet reklambyran Producera

Ireklambranschen har reklambyran Observera gjort sig kand som en kreativ och
mycket Ionsam, valskott byrd. En reklambyras produktion bestar emellertid inte
bara av stora kreativt anstrangande reklamkampanjer. En ratt stor del av
verksamheten ar av att ta fram snygga men enkla reklamblad, broschyrer, pri-
slistor etc. Det har dr ett jobb som hogstatusproffsen inom reklambranschen inte
gillar, darfor att det ar alldeles for rutinbetonat. Samtidigt ar det svért for
reklambyrén att ta samma hoga timarvode for utformandet av enkla prislistor
som for stora kampanjer.

Den personal som jobbar med de har “enklare” problemen far latt en lagre
status i organisationen och uppfattar sig sjalva ocksd som mindre varda. De
professionella drivkrafterna ar ju sadana att detta blir nastan oundvikligt. For
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Observera var det svart att fa tillrackligt hog klass pa den har typen av jobb aven
om man satte de basta konsulterna pa det. Hur skulle man losa detta dilemma?

Observera inrdttade en ny reklambyra inom reklambyran, kallad Producera.
Produceras affarsidé ar att skapa enkla, raka reklamprodukter men med Obser-
verakvalitet. For att nd framgdng med en sddan affarsidé maste produktionen
standardiseras mera an som var mojligt i den “kreativa shopen”. Annan typ av
personal anstdlldes och en sarskild affarsansvarig chef.

Nu far de tva organisationerna jobba sida vid sida och tavla om den enda
status som dr rimlig, dvs den som loser kundens problem bast.

Det avgor man genom att mata hur mycket foradlingsvarde som var och en
lyckas skapa i relationen med sina kunder. Svenska Grey, dar Observera ar ett
av dotterbolagen, mater numera sitt foradlingsvarde lopande och jamfor detta
bade internt och med sina konkurrenter. Ob servera valde alltsd inkapsling som
metod for att 10sa sitt problem.

Den vertikala arbetsdelningen

Proffsens avsky for rutinbetonade arbetsuppgifter, som gar igenialla kunskaps-
intensiva organisationer, har gjort att de 6vertygat manga ledningar i kunskaps-
intensiva organisationer om att man bor dela upp (specialisera) verksamheten
aven vertikalt; forskningslabbet anstaller provrorsskakande laboratorieassi-
stenter, konsultfirman anstaller siffertrillande researchers etc.

Observera loste problemet radikalt genom att helt enkelt satta lagstatusgrup-
pen pa eget bolag och lata dem tavla pa lika villkor.

En annan 16sning kan vara att helt enkelt avskaffa alla assistenter! Ersatt dem
med proffs och formulera affarsidén sa att rutinuppgifterna minimeras och
tvinga proffsen att utfora alla rutinuppgifter ocksa.

Ytterligare en annan I6sning kan vara att istallet dela upp arbetet efter
erfarenhet. Anstall yngre utvecklingsbara proffs som “gesaller” och lit dem
trana sig pa lagstatus- och rutinjobb.

Stor eller liten revisor?

For ett revisionsbolag ar stora klienter lika med hog status. Att bli “borsnoterad”
revisor &r fint och en milstolpe i karridren. De unga revisorerna riktar darfor in
sig pa att arbeta tillsammans med de mest erfarna revisorerna for att sd smaning-
om bli “bérsnoterad”. Problemet ar att revisionsarbetet i de stora borsbolagen
egentligen inte dr sarskilt stimulerande for nadgon revisor. Det handlar mest om
ren siffergranskning och rutinartat sldende i verifikationsparmar och datalistor.

Betydligt mer stimulerande ér att jobba med mindre foretag dar problemen

I de flesta kunskaps-
intensiva organisati-
ner har proffsen
lyckats “delegera ”
rutinuppgifter till ett
kvinnoproletariat.

Avskaffa alla assis-
tenter. Da forsvinner
garanterat de flesta
rutinuppgifter.

For ett revisionsbo-
lag ar stora klienter
lika med hog status.
Hur far man sma
klienter att bli lika
intressanta?
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” Antingen-eller” har
varit industrisamhal-
lets organisation.

180

ar mer generella och mer komplicerade for revisorn. Anda viljer de unga revi-
sorerna efter status. Hur loser man detta problem?

Man kan fokusera hela bolaget pa kundsegment som t ex Tonnerviksgrup-
pen som specialiserat sig pd mindre och medelstora foretag och inriktat hela sin
kunskapsutveckling pd just denna grupp.

Andra revisionsbolag har valt andra modeller. Internationella Touche Ross
har en blandning av klienter bade inom och utom den borsnoterade skaran av
foretag. For att locka och intressera de unga revisorerna for de mindre foreta-
gens problem inrattades i USA en speciell smaforetagsenhet med separat
resultatredovisning. Efter ett tag kunde smaforetagsrevisorerna visa att de hade
storre foradlingsvarde och battre resultat dn sina “borsnoterade” kollegor.
Statusen hojdes for smabolagsrevisorerna och pa grund av sina resultatandelar
fick de dessutom battre betalt an sina kollegor i de stora foretagen.

Antingen-eller blir BAde-och
Antingen-eller-organisationen:

¢ (Centraliserad eller decentraliserad.
¢ Formella chefer.

* Regelstyrning av detaljer.

* Precision.

e Rationell.

¢ Enhetlig

Bdde-och-organisationen:

* Bdde centraliserad och decentraliserad samtidigt.
¢ Informella ledare.

* Virdestyrning av helhet.

e Alla deltar i ledning,.

e Olika delar - olika ledning.

e Intuitiv.

¢ Federativ.

” Antingen-eller” har varit industrisamhallets organisation. For att halla ihop
produktionsprocessen med det Iopande bandet i centrum tvingades de forsta
industriforetagens ledningar helt enkelt trycka in allti samma form. Annars gick
organisationen inte att styra med den tidens ledningsformdga och personal.

Det hir beteendet ar lika fast rotat hos industrins chefer som det 16pande
bandet. Tank om alla ménniskor var lika! Allt skulle bli ju sa mycket enklare da.
P4 Taylors tid, dnda ini var, var det fortfarande méjligt att behandla manniskor-
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na som om de inte visste och kunde ndgot. I dumma klumpar. Kanske var det
ratt sd sent som for bara trettio dr sedan. Utbildningsnivan var mycket lagre och
det gick lattare for en liten elit att hdlla de understdllda sd dar lagom oinforme-
rade och passiva pd den tiden.

Idag gér det inte att leda organisationer péa det sittet. Jo, det gar troligen
fortfarande en tid i en del industrier som lyckas halla kvar en arbetare ur den
gamla generationen pa grund av de inte kan flytta fran orten eller av andra skal.
Men den gamla stammen dor ut och darmed tvingas industrins chefer att soka
sig nya vagar. Och de kunskapsforetag som forsoker anvanda uttjanta industri-
metoder for att véaxa sig stora klarar sig inte.

Exemplet Arthur Andersen

Arthur Andersen var linge virldens storsta revisionsbolag med ca 30.000 an-
stillda, amerikanskt och med en personalidé som bl a gar ut pa att rekrytera
unga intelligenta studenter som ldrs upp och drillas under ett par ari mangder
av kurser bl a pa den centrala utbildningsanstalten utanfor Chicago.

De unga AA-adepterna fr lira sig AA-verktygen, AA-upptradandet och
AA-kladseln och far traffa de hogsta och mest framgdngsrika AA-cheferna. De
f&r veta att om de skoter sig kan de inom tvd &r bli “associate”, om ytterligare tva
ar kanske “manager” osv.

Idén ar att gora organisationen oberoende av individen genom att lara alla
samma upptridande. En AA-konsult skall kinnas igen av klienterna oavsett om
han/hon finns i Europa eller i Afrika.

—Viskall kunna ta en revisor frdn Nigeria och satta inivarsom helstivérlden,
sager en av dessa unga associates stolt, efter att ha tillbringat ett ar hos Arthur
Andersen efter skolan.

Problemet for Arthur Andersen ar dock att den grundldggande affarsidén
revision visserligen ar Iénsam men inte lika lonsam som konsultverksamhet och
inte heller s lockande statusmassigt. De mest framgangsrika vill hellre bli
konsulter. Konsultdelen inom Arthur Andersen har darfor vuxit kraftigt, fatt
egna kunder och utvecklat en helt egen kultur. For ett par ar sedan svarade kon-
sultdelen for mer an 50% av den totala faktureringen.

Organisationen hélls ihop pa partnerniva sd linge som lojaliteten fanns
mellan de dldsta partners, trots att konsulterna fick dela med sig av sinaarvoden
till de mindre lonsamma revisorerna. Sedan sprack det. Ar 1988 beslot Arthur
Andersen att dela sig i tva delar, en revisionsdel och en konsultdel. Nar detta
skrivs ar det fortfarande osikert om AA-revision kommer att 6verleva som
sjalvstandigt foretag.

Anda in i var tid har
det varit mojligt att
behandla mianniskor
som om de inte vet
eller kan nagot.

Idag gar det inte att
leda organisationer
pa det sittet.

De kunskapsforetag
som forsoker anvan-
da uttjanta industri-
metoder for att vaxa
sig stora klarar sig
inte.
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KAPITEL VIII

Om de stora kun-
skapsintensiva orga-
nisationerna skall
klara av att halla
ihop maste de
troligen slippa sitt
”antingen-eller” och
blir mer av “bade-
och”.
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Om de stora kunskapsintensiva organisationerna skall klara av att halla ihop
madste de troligen slappa sitt “antingen-eller” och blir mer av “bdde-och”.

Arthur Andersen (och flera av de amerikanska internationella stora kun-
skapsforetagen) har byggt upp sin verksamhet med amerikansk industrilogik.
Ledningen for ett kunskapsforetag maste i och for sig minska beroendet av
individen for att organisationen skall 6verleva, men maste den anvanda indu-
strimetoder for detta? Metoder som bygger pd att man betraktar manniskorna
som utbytbara maskindelar ar ju hamtad fran industrins I6pande band, fran
Taylors fabrik.

Kommer detta satt att organisera sig verkligen vara framgangsmodellen i
2000-talets organisationer? Att gora kunskapsintensiv verksamhet till industri,
att paketera kunskap i smd bitar som gar att overfora i form av kurser och
"verktyg” och forsoka stopa alla i samma form?

Man kan i och for sig forsta ledningarna i Arthur Andersen, McKinsey och
andra sadana hdr organisationer. Allt blir ju sa mycket lattare om man tar en
redan fardig form som alla redan kanner till. Industrilogiken kanns dessutom
naturlig for dessa konsulter som dagligen kommer i kontakt med den i klient-
foretagen.

Tanken att den egna kunskapsintensiva, kreativa verksamheten kanske
skulle kunna gd att organisera pa ett annat satt an klienternas tillverkningspro-
cess har kanske darfor aldrig slagit ledningarna. Eller kanske de har konsultfo-
retagens verksamhet inte ar kreativ och kanske de inte sysslar med icke-standar-
diserad problemlosning?



KAPITEL VII

Fem personliga rad

Om det som stér i det har kapitlet verkar rimligt sd borde en del av slutsatserna
och r&den till Dig som &r ledare i ett tjansteforetag kunna bli f6ljande:

56.

57.

58.

59.

60.

Dela upp organisationen efter problemlosningens karaktar. Led olika
delar pé olika sitt, dvs skapa en “bdde-och-organisation”.

Tag hinsyn till de basta proffsens dnskemal, men ldt inte deras vardering-
ar f4 styra helt. Forsok hitta balansen.

Avskaffa assistenterna och de grupper som sysslar med lagstatusuppgif-
ter ddr sd dr méjligt. Ersitt dessa med gesaller, blivande proffs i olika ut-
vecklingsstadier i sina karriarer, eller gor lagstatusgruppernas jobb till
egna affarsidéer.

Identifiera de professionella 6arna och tag initiativ till losningar pa deras
problem. Det finns tre losningar: integrering, avknoppning eller inkap-
sling,

Var inte radd for att gora organisationen mer informell genom avknopp-
ningar och federativa losningar.
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