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Lars Engwall er professor i erhvervsekonomi
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I. Svirigheter med generella organi-
sationsprinciper

Niir ctt norskt oljebolag for ndgra ar sedan
etablerade sig i Sverige delade man ui en liten
bok med eu hundratal historier om norrmiéin.
En av dem handlade om vl tdgresendrer, som
for [Grata gdngen skulle fita banan. Nirden ene
efter ent 1ag provade sin Erdkost kirde tiger
samitidigt in en tunnel. Allt blev svart och den
bananditande [rdgade di direkt sin kamrac
»Har Duitit pd Din banan?«, »Nej inte dnnus,
blev svaret, »Gar inte det«, sade den [Hrste, » Jag
blev blind!« {(Hydro, 1985).

Denna svirighet att faststdlla sambandet mel-
lan orsak och verkan kan viicka munterhet men
bir ocksi leda ull efterianke rdrande nlldmp-
ningen av organisationsprinciper. Det dr
niamligen inte ovanligtat hinfdra ramgdngar
for olika foretag ll vissa bestimda degiirder,
som deras ledningar vidiagin. Denna tendens
kan siigas ha gamla réuer. Den tidiga organisa-
tionsforskningen grundade sig niimligen i inte
obetydlig uistriickning pd framgfingsrika fore-
lagsledares praktiska erfarenheter, som de redo-
visat i memoarer eller liknande skrifter. Det fir
dock tvii problem med de hiir kiillorna. Det ena
4r aw urvalet dir snedvrider: [Gretagsledare som
misslyckats - trots at de kanske vidiagit ungefiic
samma dugirder som de [ramgingsrika - skriver
sillan bocker eller har itminstone besviirligt an
fi dem publicerade. Det andra problemet dir au
det dr svirt an faststilla om det verkligen ir
ledarna och deras Atgiirder som lewt il fram-
glingen. De kan snarare ha haf wr.

De hiir tankegdingarna har i 6kad wisidickning

kommit fram i forskningen, vilken allumer har
tenderat au ifrdgasiva generella organisations-
principer. De senaste wre decenniernas arbeten
har understrukit att (Gretags framgding beror pa
hur de anpassar sin strukur till arbetssituatio-
nen (jir vex. Hickson et. al., 1969, Thompson,
1967 och Woodward, 1965). Som sirskilt bety-
delsefulla har man (ramhballit et (Gretags ar-
betsuppeifter och dess omgivning. Dirmed
drog man slutsatsen aut {éretag i olika bran-
scher och med olika lokalisering kan behidva
organiseras pd olika sdu. Trots detta Iinner
man i praktiken ofta en benigenhet att anvin-
da sig av generella principer. Olika lsningar
tenderar nimligen aut sprida sig 1 modevigor
[rin det ena fdretage till det andra. At vt har
svirt att faststilla sambandet mellan orsak
och verkan, gir att man inte sdllan i avsaknad
av klara regler, Fir [orlita sig pd att gra sam-
ma sak som andra dominerande akibrer. P sa
sitt sprider sig snabbt en viss organisations-
princip, Lex. matrisorganisation, divisionali-
sering, bolagisering o.s.v., frin det ena [Greta-
get till det andra. En stor roll i den hiir sprid-
ningsprocessen spelar konsulter, vilka ju i
princip har tll uppgiftat iala om vad som dir
modern [Gr tillfiller. Om de [ramgdngsrika
sedan skordar lagrar wck vare eller trots sina
organisationsférindringar, Fr vi aldng vea.
Vi kan dock vara timligen sikra au dagens
organisatonsfilosofier inte blir bestiende.
Skillnaden 1 instillning all diversifiering i
dag och for fjugo dr sedan &r ett illustrative
exempel. Dd var strategisk planering med
Atfiljande diversifiering det dterkommande
budskapet. Man skulle inte Eigga alla sina
dge 1 en korg utan det gidllde at ha fler ben an
std pd (j{r Ansoff, 1965). I dag éir planceringsav-
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delningarna skrotade och idéerna om att ska-
pa framging genom konglomerat har ersatts
av budskapet »back to basics« (jir Peters &
Warterman, 1982).

2. Fyra framudstendenser

Au linna limpliga organisationsprinciper un-
derlatias heller inteavau det med orden [rdn en
dansk folketingsman »er vanskeligt at spaa isa-
er det gaelder Fremuiden«, Deua [ir emellertid
inte hindra oss [rAn au [Grsoka identifiera
grundliggande [drindringar som kan
{Grviintas i foretagen framdeles. En blick pa
olika utvecklingstendenser under det senaste
drtiondet gér det rimligt att anta an f6ljande
[yra variabler kommer aut £ alle suirre berydel-

502
1. utbildningsnivin
2. mjukvarudelen i [Bretagens produktion
3." andelen kvinnor i ledande helauningar
4. integrationen mellan [Sretag.

PA den [Grsta punkien visar empiriska studier
att ekonomer och tekniker gjort en stark fram-
marsch inom swbrre firetag under deta sekel.
Farst kom gymnasieekonomer och -tekniker,
som sedan under elterkrigstiden har i sid
tillbaka [&r hogskoleutbildade kolleger (jir
Engwall, 1967, Meller Nielsen, 1986 och Tor-
stendahl, 1975). I en del fall har dven forskarut-
Lildade ekonomer och ekniker G anstillning
1 industrin, dir man dock lortfarande ser med
en viss skepsis pd personer som vistats lange vid
akademierna. Flera har emelleriid visat atr de
med sin vetenskapliga skolning kan ge viirde-
fulla dllskouw ull {6retaps analyser. En del har
till och med varit anviindbara som verkstiillan-
de direkibrer (Ex. ABV, Korsniis, Skandia Inter-
national och Ahléns).

Dien andra punkten hiinger delvis samman med
den f6rsta. Okningen av mjukvarudelen in-
nebir an kunskapsinslagen Fir en alle sibre
betydelse vid [Grsiljning av produkier (jir
Eliasson et al, 1986). Sjilva anvindandet de
fysiska produkierna kriiver sttd i form av oli-
ka instruktioner, programpaket, serviceavial,
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o.5.v, For detta behdvs vilutbildade manni-
skor, inte alla nédvindigivis ekonomer och
tekniker. For alla som tragglat sig igenom
olisliga manualer faller det sig fSrmodlipen
naturligt att énska sig en mer humanistisk
kultur i [Brewagen.

Dien wedje punkten, den dkade andelen kvin-
nor i [Bretagen, fir en sannolik kdlla il
forindringar i ledarstilar eller om man sd vill,
férindrade [dretagskuliurer. En omfattande
litteratur har pekat pd skillnader mellan kvin-
nor och miin rérande viirderingar: kvinnorma
ligger sifirre vikt vid socialt betingade hand-
lingar (jr Avotie, 1987 a och b). En 6kad andel
kvinnor i ledande stiillningar skulle dirmed
kunna leda ull nya ménsier f6r samverkan
inom och mellan {Srewag.

Den [fErde punkten slutligen anknyter till
den viixande tendens som kunnat pdvisas gen-
om en rad empiriska studier, nimligen aii
fdretagen 1 kad wiswiickning kopplas sam-
man i nitverk genom olika former av [asta
férbindelser. Den sociala komponenten, d.v.s,
att man [Erstdr och litar pd varandra, [Grefal-
ler att vara uwtomordentligt vikug dd der giiller
att klara l6retags anpassning ull fGrindring-
ar. Forstdelsen innebir an man tillsammans
kan lésa problem och utveckla nya produkier.
Farroender medlar att man vet att molparten
hiller sina dtaganden och ibland mer diirull,
diarmed befriande [Gretaget frin en del obe-
hagliga dverraskningar (jir Hige & Johan-
son, 1982, Johanson & Matsson, 1987 och
Hikansson, 1987).

3. Mulukulturella nitverk

Hur skapas di en ledningskultur under de hiir
[Brusiinningama? Ev {érsta svar pd den fripan
fir att man [Grmodligan knappast kan wla om
en foretagskultor framdeles. De néimnda fyra
tendenserna leder ndamligen sannoliku ull nd-
got som man bor kalla multikulwarella
nitverk, d.ovs. [orbindelser mellan e stori
antal [6retag och andra organisationer, av
vilka ingen dr en monolit utan sjély bestdr av
flera olika kulturer.



Den beskrivna typen av [éretag finns redan 1
dag, men kan [Grviintas bli vanligare 1 framti-
den. Nigra, som linge haft den hir karakia-
ren ir dagstidningsfisretag. Svaret frdn en tid-
ningsadministratér med utbildning [rdn
Handelshdgskolan i Stockholm pd en [riga
om tidningsforetagets karaktir ar betecknan-
de: »P4 Handels fick man lira sig att en orga-
nisation wimirks av ait alla mdnniskor i den
striivar 41 samma hiilll, Om ded dr sant, sd ar
tidningar inte organisationer!« (Engwall,
1978).

I dagstidningsféretag kan man tala om dtmin-
stone tre kulwarer: den nyhetsorienterade
{journalisterna), den affirsinriktade {admini-
strawdrerna) och den produktonsorienerade
{teknikerna). Deras olika orientering mot ny-
hewsiormedling, alfirsresuliat och produk-
tionselfekuivitet leder konuinuerligt ill kon-
Mlikier, som pd olika siu mdste l8sas f6r au
man ska kunna uppnd det gemensamma slut-
resultatet: an lsaren ska £ sin vdning. For
aut klara den uppgilien har ddningsforetag
utvecklat en rad mekanismer [Gr konflikilas-
ning. 54 dven om det kan gd hen tll inom
[Bretaget, ir det endast i yvuersta undantagsiall
det inrdffar at en tidning inte kommer ut
{Engwall, 1978).

Man kan allisi se framfér sig en dkad andel
[Bretag och andra organisationer, 1 vilka man
kan finna blandningar av organisationskul-
turer. Denna wiveckling [Gvelaller redan ha
bérjar och har diven berért sddana organisatio-
ner som vi traditionellt brukar kalla profes-
sionella, d.v.s. diir en profession med ett starkt
yrkeskunnande och yrkestradition har wvarit
dominerande (jir Collins, 1979 och Larson,
1977). Inte minst den snabba ullstrémningen
av professionella adminisiratdrer har lew
fram il strukturer som rimligen bér kallas
multiprofessionella 1 stillet Br professionella
organisationdr,

Dessa organisationer (orefaller i en dkad
tUistrdickning kopplas samman 1 niwverk, Det

kan darmed uppstd [all, da de prolessionella
visserligen dir anstillda 1 eu fretag men di
deras huvudsakliga identifikation och kon-
takter ligger utanfér. Detta kan leda dll svi-
righeter an halla kvar de olika gruppernas
medlemmar inom organisationen. En all
vanligare [oreteelse i moderna kunskapsin-
tensiva [Gretag dr ndmligen aw kvalificerade
medarbetare ger sig av till konkurrenter eller
Gppnar eget ([or akwuella exempel, jir
Affdrsvirlden 1987, nr 20, s, 38-39 och nr 38,
bilagan, s. 51-55), I det wraditionella {Gretaget
dr anstdllda ofta bundna ull vissa materiella
tillgdngar, som endast deras arbetsgivare kan
sth till tjiinst med. I det kunskapsintensiva
foretaget fr tillgdngama immateriella och be-
stér till stor del av den kunskap som medarbe-
taren sjilv utvecklar. Denna kan han eller hon
ta med sig vid byte av arbetsgivare, nigot som
normalt inte kan ske med tillgdngarna i det
traditionella [Gretaget. Vad som dock inte gir
att ta med dr det intemna niitverket, kontakeer-
na till kollegerna inom [Gretager. Ew ineerne
nitverk med sumulerande konakier mellan
professionella medarbetare kan sfiledes vara
en viktig komponent (Gr att hilla ihop verk-
samheten. Ledarna kan dirvid fylla en vikug
funktion genom att inte bara medla 1 konflik-
ter utan kanske framidr allt genom aw wsi
entusiasm.

Det nyss sagda innebiir au de exierna ndver-
ken innebiir en viss risk [r [Gretagen. Deras
attraktionskraft kan drinera dem pd kvalilice-
rad personal. Det miste dock samrtidigt under-
strykas an dessa kontakier dr utomordentlige
viktiga (61 deras fortlevnad. Detdir hiirigenom
som de kan skapa (Griroendefulla relationer
till leverambrer och bunder samit ge [Gretaget
relevant kunskap om dess omgivning. Dessa
externa niitverk har i allminhet utvecklas
under et Eingre tdsiérlopp, vilket medfér an
de kan ses som investeringar 1 omviirldsrela-
tioner. An bryvia dessa kan dartdr medféra
stora kosinader, da detiir udsédande an bygga
upp nya relationer.

Ledelse & Frhvenaakonomi 188 39



4. Slutsatser

Tre slutsatser kan dras av det [orda resoneman-
gel

For det {orsta dr det viktigt att géra klart for
sig att [Bretagen blir allimer multikulturella
{eller multiprofessionella) och att man diicftr
bér [Brstka identifiera de virderingsskillna-
der som finns.

Fér der andra v det berydelselullt an winyitja
de kunskaper som vunnits genom det interna
nitverket till en dialog mellan olika grupper
fér au finna lAmpliga konflikiésningsmeka-
nismer, Idr ait undvika vad Spencer & Dale
{1979) kallar »sociala dédligens«, d.vs. ligen
som ingen vill ha men som heller ingen kan
forindra. Metoderna fér att hantera konflik-
ter mellan olika kulwurer ger 1 sin tur en viss
siikerhet och stabilitet i verksambheten.

Far det tredje bir de externa kopplingarna
anvindas [&r att kanalisera information om
[orindringar i omgivningen. Denna ar viktig
for [Gretagets gradvisa anpassning till nya
forhdllanden, en anpassning som 1 allméinhet
bist sker 1 smd steg inom ramen [&r den nyss
niimnda stabiliteten.
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